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Tato diplomová práce se zabývá vytvořením rozhodovacího fuzzy systému pro 
hodnocení dodavatelů společnosti REONTECH CZ s.r.o. První část práce je věnována 
teoretickým poznatkům z oboru fuzzy logiky. Další část práce obsahuje nejprve analýzu 
současné situace a následně praktickou realizaci vytvoření fuzzy rozhodovacího 
systému. Výstupem práce je řešení, které odpovídá potřebám a požadavkům společnosti 




This diploma thesis deals with development of a fuzzy decision-making system 
for evaluating of REONTECH CZ s.r.o. company suppliers. The first part is dedicated 
to theory of fuzzy logic. The next part contains firstly an analysis of the current situation 
and then a description of the development process of the fuzzy decision-making system. 
The main outcome of this thesis is a tool that meets needs and requirements of the 
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Otázka správné volby a výběru dodavatele je jedním z klíčových faktorů 
úspěchu společností na trhu. Pro obchodní společnosti, které se zabývají nákupem a 
prodejem širokého sortimentu zboží, hraje problematika volby dodavatele roli o to 
významnější. Konkurenceschopnost společnosti tohoto charakteru se totiž přímo odvíjí 
a je přímo závislá na kvalitě jejich dodavatelů. Pouze s kvalitní sítí dodavatelů může 
společnost poskytovat takové produkty a služby, které svou úrovní a kvalitou splňují 
požadavky zákazníka a jsou konkurenceschopné. 
Společnosti obchodního charakteru, které svým záběrem pokrývají široké 
spektrum sortimentu, vyžadují rozsáhlou síť kvalitních dodavatelů. Při své obchodní 
činnosti tak tyto podniky spolupracují s desítkami dodavatelských společností. Takto 
rozsáhlou dodavatelskou síť je však třeba kontrolovat a řídit tak, aby byla ve všech 
místech pokryta co možná nejkvalitnějšími dodavateli a vhodně pokrývala všechny 
oblasti sortimentu produktů a služeb společnosti. 
Jedním ze způsobů či mechanismů, jak dodavatelskou síť kontrolovat a řídit je 
využití principů fuzzy logiky. Vzhledem k univerzálnosti použití a aplikace, nacházejí 
rozhodovací systémy založené na teorii fuzzy logiky uplatnění v mnoha oblastech a 
v mnoha situacích. Hodnocení dodavatelů společnosti je jedním z případů, u kterých je 
možno expertní systémy založené na principu fuzzy logiky aplikovat a jejichž využívání 
přináší společnostem nejenom finanční úspory, ale především zlepšuje kvalitu a 







Cíl a metodika práce 
Cílem této diplomové práce je vytvořit rozhodovací systém pro hodnocení 
dodavatelů společnosti REONTECH CZ s.r.o, který je založen na principu fuzzy logiky. 
Tento rozhodovací systém bude navrhnut tak, aby plně vyhovoval požadavkům a 
potřebám společnosti. Jednotlivá kritéria hodnocení dodavatelů, stejně tak jako váhy a 
interferenční pravidla těchto kritérií budou navržena ve spolupráci s pracovníky 
společnosti. Cílem práce je vytvořit podpůrný rozhodovací nástroj, který bude snadno 
ovladatelný, přehledný, srozumitelný a především využitelný v praxi. Rozhodovací 
systém bude zpracován v prostředí Microsoft Excel a Mathworks MATLAB. Následně 
pak, s využitím namodelovaných rozhodovacích systémů, bude provedena analýza 
současného stavu dodavatelské sítě společnosti a na základě výsledků této analýzy 
budou stanoveny závěry a doporučení. 
První část práce shrnuje teoretické poznatky z oblasti fuzzy logiky a tvorby 
rozhodovacího systému v prostředí Mathworks MATLAB. Druhá část práce bude 
věnována analýze současné situace společnosti s důrazem na aktuální způsob hodnocení 






1 Teoretická východiska práce 
První část práce je věnována teoretickým poznatkům z oblasti fuzzy logiky a 
Fuzzy Logic Toolbox. Tyto informace budou dále využity v části práce, která se zabývá 
praktickým řešením vytvoření rozhodovacího systému. 
1.1 Fuzzy logika 
Fuzzy logika je poměrně mladou matematickou disciplínou, jejíž teoretické 
základy poprvé formuloval profesor L. A. Zadeh z University of California v Berkley 
v USA ve své práci nazvané „Fuzzy sets. Inform. Control“ a to v roce 1965 (Tůma, 
2000, s. 109).  
Klasická Aristotelova logika (booleovská) a Cantorovská teorie ostrých množin 
pracují s výroky, u kterých jednoznačně definují, zda výrok je či není pravdivý a 
v případě souboru prvků rozhodují či prvek splňuje předepsané vlastnosti a tedy zda 
prvek do dané množiny patří (nabývá hodnotu 1) nebo do dané množiny nepatří (nabývá 
hodnotu 0). Klasické množiny mohou být konečné, spočetné nebo nespočetné. Jejich 
definice může být provedena výčtem všech prvků, které do množiny patří, nebo pomocí 
definování vlastností a požadavků, které určují příslušnost prvku do dané množiny 
(Jura, 2003, s. 14).  
Pravdivostní hodnota funkce pro každý jednotlivý prvek může tedy nabývat 
pouze dvou, vzájemně se vylučujících hodnot. Žádná další možnost neexistuje. Tímto 
postupem jsou ostře odlišeny prvky, které do dané množiny patří (splňují tedy 
předepsané vlastnosti) a které do množiny nepatří (předepsané vlastnosti a podmínky 
splněny nejsou). Právě množiny s těmito vlastnostmi nazýváme množinami ostrými 
(Tůma, 2000, s. 110). 
Na rozdíl od klasického pojetí logiky a množin definuje teorie fuzzy množin a 
fuzzy logiky příslušnost prvku do množiny pomocí funkce členství µ(x), která nabývá 
hodnot v rozsahu od 0 do 1, přičemž hodnota nula znamená úplné nečlenství prvku do 
množiny – naprostou nepravdu, nesouhlas a hodnota jedna značí úplné členství prvku 
do množiny - bezvýhradný souhlas, naprostou pravdu. Nejedná se tedy pouze o dva 
možné stavy, jako je tomu u teorie ostrých množin. Fuzzy logika zobrazuje jistotu nebo 
nejistotu příslušnosti prvku k množině (Dostál, 2010, s. 7).  
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Slovo fuzzy pochází z angličtiny a znamená „mlhavý, nejasný, neostrý, 
neurčitý“. Fuzzy logika tedy určuje „jak moc“ či „do jaké míry“ prvek do dané množiny 
patří či nepatří. Takovéto chápání logiky reprezentuje v řadě situací zařazení prvků do 
množiny lépe, než užití konvenčních způsobů. Obdobným způsobem se rozhodují lidé 
při běžných činnostech, jak duševních tak fyzických, s výjimkou zcela 
algoritmizovaných činností. Člověk, stojící před úkolem vyřešit nějaký složitý problém, 
neuvažuje při svém myšlení pomocí přesně naměřených hodnot, ale vyjadřuje se 
v nenumerických pojmech, jako například „daleko, blízko“ nebo „rychle, pomalu“. 
Teorie fuzzy množin a fuzzy logiky je, vedle umělých neutronových sítí, genetických 
algoritmů a dalších, jedním z nástrojů, jak tyto výše popsané složité problémy a úkoly 
technicky vyřešit. Za pomoci fuzzy logiky a teorie fuzzy množin lze nalézt řešení pro 
daný případ či situaci z pravidel, která byla definována na základě výsledků případů a 
situací podobných (Dostál, 2012, s. 12; Jura, 2003, s. 9).  
Jak již bylo zmíněno výše, teorie fuzzy množin je jedním z moderních přístupů 
v rozhodování a řízení založených na metodách výpočetní inteligence. Mezi další 
metody výpočtové inteligence patří genetické algoritmy a neuronové sítě. V současném 
výzkumu se tyto jednotlivé metody často propojují, kombinují a vznikají tak 
rozhodovací systémy, využívající více rozhodovacích metod, založených na výpočetní 
inteligenci. Moderní přístupy v rozhodování a řízení založené na metodách výpočetní 
inteligence jsou charakteristické nesymbolickou reprezentací znalostí. Ta představuje 
vyjádření a práci s reálnými čísly či obrazovou a akustickou informací (Olej a Hájek, 
2010, s. 5).  
Teorii fuzzy logiky a fuzzy rozhodování má uplatnění v řadě reálných situací. 
První reálné aplikace, které jsou součástmi průmyslových produktů, se začaly objevovat 
na sklonku osmdesátých let minulého století. Patří sem zejména různé domácí 
spotřebiče, například automatická pračka, která umí rozlišit druh a znečištění prádla a 
dle výsledku zvolí nejvhodnější prací režim, nebo vysavač, který reaguje na druh 
povrchu a jeho znečištění a reguluje intenzitu sání. Dalším příkladem využití fuzzy 
logiky je použití při automatizovaném řízení podzemní dráhy v japonském městě Sendai 
nebo aplikace v protiskluzovém systému automobilu ABS a automatické převodovce, 
které představila společnost Nissan počátkem devadesátých let u svých modelů Nissan 
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300 ZX a Infinity Q-45. V současné době nalezneme aplikace fuzzy logiky v mnoha 
oblastech a v nejrůznějších situacích. Rychlost rozvoje a počtu aplikací fuzzy logiky 
můžeme ilustrovat na počtu článků, které dle databáze INSPECT obsahovaly v názvu 
slovo „fuzzy“. V letech 1970 – 1980 by počet takových článků roven pouze 566, 
v následujícím desetiletí to bylo 2361 a v letech 1990 – 2000 narostl počet článků na 
23 753. Tyto údaje jsou dalším důkazem toho, že zájem o fuzzy logiku, i přes její 
poměrně krátkou existenci, velice rychle roste a v současné době se, díky univerzálnosti 
jejího použití, využívá ve velmi široké škále reálných aplikací (Jura, 2005, s. 7; Novák, 
2000, s. 13-14).  
1.1.1 Fuzzy zpracování 
Tvorba rozhodovacího systému, využívajícího fuzzy logiku, obsahuje tři 
základní kroky. Jsou jimi fuzzifikace, fuzzy interference a deffuzifikace. 
1.1.1.1 Fuzzifikace 
Proces fuzzifikace znamená převedení reálných proměnných na jazykové 
proměnné budoucího fuzzy modelu. Při definování jazykových proměnných vycházíme 
z lingvistického popisu. Jako příklad můžeme uvést proměnnou riziko, u které lze zvolit 
tyto následující atributy: žádné, velmi nízké, nízké, střední, vysoké a velmi vysoké 
riziko. Je vhodné použít od tří do sedmi atributů. Stupeň členství atributů proměnné 
v množině je poté vyjádřen matematickou funkcí a týká se jak vstupních, tak výstupních 
funkcí (Dostál, 2012, s. 16).  
 
Existuje velké množství tvarů členských funkcí. Členské funkce, které se v praxi 
používají nejčastěji, označujeme jako standardní funkce členství. Mezi ně patří zejména 
funkce trojúhelníkové (Ʌ-funkce), funkce lichoběžníkové ( -funkce),  -funkce a 
funkce L. Tyto druhy funkcí, sestavené z lomených křivek se využívají především pro 





Průběhy a definice standardních funkcí členství jsou zobrazeny na obrázcích 1 
až 4, které následují.  
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          Obr. č. 1: Průběh a definice  -funkce 
        (Zdroj: Jura, 2003, s. 23) 
        Obr. č. 2: Průběh a definice  -funkce 





      
          Obr. č. 3: Průběh a definice  -funkce 
         (Zdroj: Jura, 2003, s. 23) 
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Jako příklady dalších funkcí členství můžeme uvést S a Z funkce, které pomocí 
křivek definují plynulý přechod mezi vstupní a výstupní hodnotou. 
1.1.1.2 Fuzzy interference 
V druhém kroku procesu fuzzy zpracování, tedy v kroku nazývaném fuzzy 
interference či fuzzy dedukce, definujeme chování systému pomocí rozhodovacích 
pravidel typu <Když>, <Potom>, <S váhou>  na jazykové úrovni. Jako volitelné logické 
operátory můžeme využít také <A>, <Nebo>. Tato část tvoří jádro celého expertního 
systému. Pro vyhodnocení stavu příslušné proměnné se v těchto algoritmech používají 
podmínkové věty, které mají známou podobu z programovacích jazyků. Obecný zápis 
takové podmínkové věty má tuto podobu: 
 
<Když> Vstup1 <A> Vstup2 <Potom> Výstup1 <S váhou> w 
 
Tedy když nastane stav Vstup1 a zároveň stav Vstup2, potom bude situace 
vyhodnocena jako Výstup1 s váhou w. Každá taková kombinace atributů vstupních a 
výstupních proměnných, vyskytujících se v podmínce <Když>, <Potom>, tvoří jedno 
rozhodovací pravidlo. Každé takto vytvořené pravidlo je třeba dále ohodnotit stupněm 
podpory, tzv. váhou pravidla v systému.  Správné určení stupně podpory pro jednotlivá 
pravidla je důležitým předpokladem pro korektní výsledek celého rozhodovacího 
systému. Rozhodovací pravidla jsou nejvýznamnějším faktorem pro správné fungování 
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β α u 
           Obr. č. 4: Průběh a definice L-funkce 





rozhodovacího sytému, neboť právě tato pravidla definují chování výsledného systému. 
Váhy pro jednotlivá pravidla rozhodování je možno v průběhu optimalizace systému 
dodatečně měnit a tím zpřesnit způsob, jakým rozhodovací systém popisuje reálný 
rozhodovací problém, a zvýšit tak přesnost a správnost vytvořeného rozhodovacího 
systému. Výstupem procesu fuzzy interference je jazyková proměnná 
(Dostál, 2011, s. 9).  
 
Počet zadaných rozhodovacích pravidel by měl být takový, aby tyto předpisy 
popisovaly řešený problém dostatečně a správně a celý rozhodovací systém tak pracoval 
dle požadavků, neboť právě vhodně zadaná rozhodovací pravidla ovlivňují korektnost 
chování celého rozhodovacího systému. Zvláště u složitých rozhodovacích systémů 
s velkým počtem vstupních proměnných však může nastat problém nutnosti zapsání 
velkého počtu (v závislosti na složitosti systému v řádu stovek až tisíců) rozhodovacích 
pravidel pro dostatečný popis a správné fungování rozhodovacího systému. Ruční 
zadávání takového počtu rozhodovacích pravidel však nepřipadá vzhledem k časové 
náročnosti v úvahu (Dostál, 2011, s. 32). 
 
Tento problém můžeme vyřešit pomocí automatizovaných algoritmů sloužících 
ke generování pravidel. Další problém, který u rozhodovacího systému s vysokým 
počtem rozhodovacích pravidel může nastat, je výpočetní náročnost. Čím větší je počet 
vstupních proměnných a počet parametrů těchto vstupů, stává se výpočet a rozhodnutí o 








Tento problém je možno vyřešit pomocí zjednodušení či rozdělení celkového 













Jak můžeme vidět na předchozím obrázku, v rámci zjednodušení výpočtu 
konečného výstupu celkového rozhodovacího systému, došlo k vytvoření dvou dílčích 
rozhodovacích subsystémů. Každý z nich analyzoval stavy logicky souvisejících 
vstupních hodnot. Do konečného rozhodovacího systému tak díky tomuto zásahu 
vstupují pouze čtyři vstupní proměnné, namísto původních sedmi. Výpočetní i časová 
náročnost procesu rozhodnutí konečného systému byla tímto krokem podstatně snížena. 
Vzhledem k nižšímu počtu vstupních parametrů je totiž zapotřebí menší počet 
rozhodovacích pravidel, dle kterých systém vyhodnocuje stav výstupní proměnné 
(Dostál, 2011, s. 32).  
 
 
Obr. č. 5: Zjednodušení rozhodovacího systému 
(Zdroj: Dostál, 2011, s. 32) 
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Posledním krokem v procesu fuzzy zpracování je tzv. deffuzifikace. Podstatou 
této fáze je převod výsledku fuzzy interference na vágní pojmy. Cílem deffuzifikace je 
převod fuzzy hodnoty výstupní proměnné a to takovým způsobem, aby slovně co 
nejlépe reprezentovala a popisovala výsledek fuzzy výpočtu. Deffuzifikace je tedy 
proces, kdy určité fuzzy množině přiřazujeme ostrou slovní hodnotu, která tuto fuzzy 
množinu nejlépe popisuje (Dostál, 2012, s. 17; Tůma, 2000, s. 142).  












Nejprve jsou tedy ostré hodnoty, získávané ve formě ostrých naměřených údajů, 
převedeny pomocí modulu fuzzifikace na fuzzy hodnoty vstupů, na prvky fuzzy 
množiny. Úlohou fuzzy interference je postupně vyhodnocovat všechna rozhodovací 
pravidla a agregovat jejich výsledky do jedné fuzzy množiny. Báze pravidel a báze dat 
se souhrnně označuje jako znalostní báze fuzzy systému. V posledním kroku fuzzy 
zpracování dochází k deffuzifikaci, tedy k získání ostré výstupní hodnoty z dané fuzzy 
množiny (Jura, 2003, s. 65 - 66).  
Obr. č. 6: Struktura fuzzy systému 

























MATLAB je software poprvé představený v roce 1984 americkou společností 
The MathWorks, Inc. Jedná se o integrované prostředí, s jehož pomocí lze provádět 
například matematické výpočty, modelování, měření a zpracování dat, vývoj algoritmů 
a mnoho dalšího. Základem celého systému je výpočetní jádro, které provádí numerické 
operace s maticemi reálných či komplexních čísel. MATLAB, jak již vyplývá z názvu, 
který je zkratkou označení „Matrix laboratory“, je tedy orientován maticově. Dalšími 
nedílnými součástmi celého systému je grafický podsystém, pracovní nástroje a 
toolboxy.  
Toolboxy jsou knihovny funkcí, díky nimž dochází k významnému rozšíření 
možností využití výpočetního jádra softwaru. Jsou orientovány a zaměřeny na konkrétní 
vědní obory a aplikace. Nejsou součástmi základního softwaru a pro jejich využívání je 
tedy nutno základní systém o požadované toolboxy rozšířit. Jedním z toolboxů, které je 
možno jako rozšíření systému zakoupit, je tzv. Fuzzy logic toolbox, sloužící k práci 
s fuzzy logikou. (Zaplatílek a Doňar, 2005, s. 7 - 8) 
1.2.1 Fuzzy logic toolbox 
Jak již bylo předesláno v předchozím odstavci, Fuzzy logic toolbox je jedním 
z toolboxů, rozšiřujících funkcionalitu základního výpočetního jádra software 
MATLAB. Nabízí grafické prostředí, prostřednictvím kterého je možno vytvořit 
kompletní rozhodovací systém založený na Fuzzy logice. Svou funkcionalitou tedy 
pokrývá všechny tři fáze tvorby rozhodovacího fuzzy systému, tedy fuzzifikaci, fuzzy 
interferenci a deffuzifikaci. Lze jej využívat jako samostatně stojící systém, ale 
alternativně je ho možno použít v rámci modulu Simulink. Ten umožňuje pracovat se 
všemi příkazy jako s grafickými bloky, vzájemně je propojovat, operovat s nimi a 
vytvořit tak model celého obsáhlého dynamického systému (The Mathworks, Inc., 2015, 






 Samotný toolbox lze spustit zadáním příkazu fuzzy v  programovém prostředí 












V levé části jsou zobrazeny vstupy systému, v pravé části pak výstupy 
rozhodovacího systému. Jejich počet je možno samozřejmě upravovat dle konkrétního 
použití. Ústředním prvkem celého systému je pak blok umístěný uprostřed sloužící 
k zadávání samotných rozhodovacích pravidel a tedy určení, jakým způsobem bude celý 
rozhodovací systém pracovat. Tento středový blok tedy zajišťuje proces fuzzy 
interference (The Mathworks, Inc., 2015, s. 35).   
Pro každou vstupní i výstupní proměnnou je třeba nastavit, jakým způsobem 
dojde k převedení ostrých hodnot vstupů na fuzzy vstupy. Každému vstupu i výstupu je 
tedy nutno definovat funkce členství. K tomuto účelu slouží tzv. The Membership 
Function Editor, který je možno vyvolat pro každý jednotlivý vstup či výstup. Editor 
členských funkcí vidíme na následujícím obrázku. 
Obr. č. 7: FIS Editor - základní prostředí 
















Jak vidíme na výše uvedené ukázce, každému vstupu či výstupu můžeme 
nadefinovat požadované množství funkcí členství. Položka Type slouží k výběru tvaru 
zvolené členské funkce. Každé jednotlivé členské funkci je možno dále definovat její 
parametry a jméno. Membership Function Editor tedy pokrývá fázi fuzzifikace, tedy 
převod reálných proměnných na jazykové proměnné rozhodovacího fuzzy modelu (The 
Mathworks, Inc., 2015, s. 39 - 45).   
Další podstatnou částí Fuzzy logic Toolboxu je tzv. Rule Editor. Umožňuje 
vytvářet rozhodovací pravidla a dále s nimi pracovat. Takto vytvořená rozhodovací 
pravidla jsou společně s popisem celého fuzzy systému ukládána do souboru s příponou 
.fis, který je možno textově editovat. Jak již bylo popsáno výše v kapitole věnované 
fuzzy interferenci, správné nadefinování a popis složitého fuzzy rozhodovacího systému 
s velkým počtem vstupních proměnných vyžaduje vytvoření dostatečně velkého 
množství rozhodovacích pravidel. Jelikož je tvorba většího množství pravidel pomocí 
Obr. č. 8: Membership Function Editor 




nástroje Rule Editor časově náročná, je vhodné k definici rozhodovacích pravidel využít 














Vidíme, že pomocí Rule Editoru je možno určit všechny parametry potřebné 
ke správné definici rozhodovacího pravidla. Textová podoba pravidla zvoleného na 
výše uvedeném obrázku má tuto textovou podobu:  
1 1, 1 (1) : 1 
Čísla před čárkou popisují stav jednotlivých vstupních proměnných. V našem 
případě je tedy stav obou vstupů roven jedné, tedy „nízký“. Čísla za čárkou poté 
definují výstupní hodnotu. Hodnota v závorce definuje, zda se jedná o pravidlo typu 
„AND” (v závorce hodnota 1) nebo “OR” (hodnota 2). Poslední číslo určuje váhu 
rozhodovacího pravidla.  
Popsané rozhodovací pravidlo je tedy možno vyjádřit podmínkovou větou 
v podobě: 
Obr. č. 9: Rule Editor 




 <Když> Input1=Nizky <A> Input2 =Nizky<Potom> Output1=Nizky <S váhou> 1 
Po zadání všech pravidel, která definují chování rozhodovacího systému, 
můžeme na pravidla pohlížet prostřednictvím tzv. Rule Viewer. Ten zobrazuje, jakého 
stavu nabývají jednotlivé vstupy u jednotlivých pravidel a jaký výstup systém nabývá 
v každém konkrétním případě. Tento nástroj lze využít také k testování toho, jak reaguje 
výstupní hodnota na hodnoty vstupní. V levé dolní části okna Rule Vieweru zadáváme 
do položky Input požadované hodnoty pro otestování, následně dojde k přepočtu a 
zobrazení výsledné výstupní hodnoty. K orientaci ve výsledcích slouží tlačítka Left, 














Rule Viewer tak lze využít k ladění rozhodovacího algoritmu a úpravě detailního 
chování celého rozhodovacího systému (The Mathworks, Inc., 2015, s. 49 - 51).   
 Obr. č. 10: Rule Viewer 




Nástrojem, který můžeme využít ke kontrole správnosti namodelování celého 
rozhodovacího systému, je tzv. Surface viewer. Ten graficky zobrazuje závislosti 
vstupních a výstupních proměnných, přičemž na ose X a Y jsou vyneseny vstupy, osa 
Z poté zobrazuje hodnotu výstupní. Pokud je model nadefinován správně, plocha 
vytvořená Surface viewer vyplňuje prostor grafu tak, že v nejvyšším bodě nabývá 
maximální hodnoty vstupní proměnné a v bodě nejnižším pak hodnoty minimální. 
Položka Plot points slouží, stejně jako u Surface vieweru k určení počtu bodů v grafu. 
Čím vyšší tuto hodnotu nastavíme, tím hladší plochu získáme. Surface viewer je 













Obr. č. 11: Surface Viewer 




2 Analýza současné situace 
Tato část práce je věnována posouzení současného stavu společnosti, včetně 
analýzy způsobu, který podnik v současné době využívá k hodnocení a posuzování 
svých dodavatelů. Po představení a obecném popisu společnosti budou následovat 
interní, externí a oborové analýzy, na jejichž základě bude sestavena SWOT analýza 
společnosti, které popisuje silné a slabé stránky společnosti a podává zprávu o 
příležitostech a hrozbách pro společnost. Tento oddíl práce je uzavřen popisem 
současného způsobu výběru a hodnocení dodavatelů ve společnosti. 
 
2.1 Představení společnosti 
Název společnosti:   REONTECH CZ s.r.o. 
Datum zápisu:   21. 1. 2014 
Sídlo společnosti:   Nedvědice 414, Nedvědice, 592 62 
Identifikační číslo:   025 60 259 
Daňové identifikační číslo:  CZ 025 60 259 
Právní forma:   Právnická osoba – společnost s ručením omezeným 
 
Předmět podnikání: Výroba, obchod a služby neuvedené v přílohách 1 až 3 
živnostenského zákona. 
Společnost je zapsána v rejstříku Městského soudu v Brně v oddíle C, vložka 81687 
 
 
Obr. č. 12: Logo společnosti REONTECH CZ s.r.o. 
(Zdroj: REONTECH CZ s.r.o., ©2014) 
Své podnikání firma realizuje především v sídle firmy na adrese Nedvědice 414, 
Nedvědice. Dále využívá skladovací prostory v obcích Ujčov a Nedvědice. 
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2.2 Popis a historie společnosti 
Společnost REONTECH CZ s.r.o. je českou rodinnou obchodní společností, 
která se zabývá prodejem a dodávkami průmyslového těsnění, výrobků z eleastomerů, 
technických plastů a dalšího příbuzného sortimentu. Pro své zákazníky zajišťuje výrobu 
a distribuci výše uvedeného zboží pro průmyslovou výrobu a údržbu. Současně 
zajišťuje technické poradenství v daném oboru. 
Obchodní společnost vznikla 21. 1. 2014 zápisem do obchodního rejstříku. 
Společnost svoji činností navazuje na fungování firmy REONTECH s.r.o. Tato firma 
vznikla v roce 2004 a byla vedena dvěma jednateli. Po deseti letech vzájemné 
spolupráce došlo k rozhodnutí rozdělit společnost na dva samostatně fungující subjekty, 
kdy každý z jednatelů původní společnosti REONTECH s.r.o. je nyní stoprocentním 
vlastníkem jednoho z nich. Obchodní společnost REONTECH CZ s.r.o. je jedním 
z těchto nově vzniklých subjektů. Jedná se tedy o společnost s poměrně krátkou dobou 
existence, nicméně vzhledem k okolnostem můžeme říci, že se jedná o dobře zavedenou 
českou obchodní společnost se stálým okruhem odběratelů i dodavatelů. Při rozdělení 
společnosti REONTECH s.r.o., této dnes již neaktivní společnosti, došlo totiž 
k uzavření smlouvy mezi oběma bývalými jednateli. Předmětem smlouvy je rozdělení 
„starých“ obchodních kontaktů, zákazníků a zakázek mezi oba jednatele a to na základě 
předem smluvených podmínek, zejména pak dle geografického umístění místa, ve 
kterém zákazník sídlí a působí.  
Nově vzniklá společnost REONTECH CZ s.r.o. na základě této smlouvy 
převzala při svém založení podstatnou část zákazníků a obchodních kontaktů staré 
společnosti REON TECH s.r.o. a téměř ihned po svém vzniku tak společnost 
vykazovala, pro nově vzniklý podnik, velmi dobré výsledky. Jak již bylo naznačeno 
výše, zákazníci a obchodní případy firmy REONTECH s.r.o. byly rozděleny především 
dle geografického umístění. Zjednodušeně lze říci, že společnosti REONTECH CZ 
s.r.o. získala všechny zákazníky z oblasti Moravy a druhá, nově vzniklá firma 
pojmenovaná RE-TECH s.r.o., získala obchodní kontakty a zákazníky z oblasti Čech. 
Drtivá většina zákazníků tyto organizační změny však nikterak nepocítila. Společnost 
byla vždy, i v době organizačních změn firmy, schopna plnit své obchodní závazky a 
vykazovat vysokou kvalitu při své práci a díky tomu zákazníci zůstali společnosti věrni 
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a začali bez problémů využívat služby nově vzniklé společnosti REONTECH CZ s.r.o. 
Změny, plynoucí ze vzniku nové společnosti, se významnou měrou nedotkly ani 
samotné činnosti společnosti. Nově vzniklé společnosti totiž odkoupily od staré firmy 
REONTECH s.r.o. zařízení a objekty, které podnik doposud využíval a tak měla 
společnost REONTECH CZ s.r.o. již při svém vzniku k dispozici takové podmínky a 
vybavení, díky kterému mohla společnost správně fungovat a plnit potřeby svých 
zákazníků. 
Mezi hlavní zákazníky firmy patří především podniky, zabývající se výrobou 
strojního zařízení. Další skupinu zákazníků tvoří střediska údržby v různých firmách. 
Většina zákazníků společnosti sídlí na Moravě, zejména pak v Jihomoravském kraji. 
Firma působí výhradně na českém trhu, na zahraniční trhy zatím nepronikla, avšak mezi 
dodavateli firmy lze najít také zahraniční společnosti, například z Německa, Itálie, 
Francie či Číny. 
Z pohledu velikosti podniku se jedná o mikro podnik, jelikož má v současné 
době 3 zaměstnance. Kromě jednatele společnosti, jehož hlavní náplní práce je hledání 
nových zákazníků a spravování obchodních vztahů se zákazníky stávajícími, pracuje ve 
společnosti jedna administrativní pracovnice a dále jeden zaměstnanec, zajištující 
částečně administrativní práci a částečně ostatní potřebnou práci týkající se řešení 
obchodních případů. Náplní jeho práce je tedy mimo jiné příjem a výdej zboží ze 




2.3 Sortiment společnosti 
Společnost svým zákazníkům nabízí široké spektrum sortimentu. Mezi produkty, 
pro které firma zajišťuje výrobu, distribuci a servis patří zejména: 
Soustružení CNC-JET 
Průmyslová těsnění zhotovená technologií CNC-Jet. Společnost zajišťuje výrobu, 
prodej a servis těchto typů CNC-Jet těsnění: 
- Pístová těsnění 
- Pístnicová těsnění 
- Univerzální těsnění 
- Stírací kroužky 
- Opěrné kroužky 
- Vodící kroužky 
- Statická těsnění 
- Důlní těsnění 
- Rotační těsnění 
- Hydraulický válec 
 
Ucpávkové šňůry 
Společnost nabízí širokou nabídku produktů z oblasti ucpávkových šňůr. Tuto oblast 
jejího sortimentu lze rozdělit do následujících oblastí: 
- Statická izolační těsnění 
- Izolační přírodní 
- Izolační skleněné 
- Izolační háčkované skleněné 
- Izolační keramické 
- Jiné materiály 
- Pletená těsnění pro čerpadla, ventily 
- Přírodní materiály 
- Grafit / uhlík 
- Páska z expandovaného grafitu 






- Pásky / tkaniny 
- Tepelně izolační desky 
- Brzdové pásy 
- Standardní balení těsnění 
 
Technické plasty 
Technické plasty a výrobky z nich. Společnost provádí zakázkové dělení materiálů i 
prodej kusového materiálu. Mezi materiály z oblasti technických plastů, se kterými 
společnost pracuje, patří především: 
- Deskové materiály 
- Polykarbonát plný 
- Polykarbonát komůrkový 
- Plexisklo 
- Technické plasty 
- Další typy deskových materiálů 
- PVC 
- PVC pásy 
- Lamelové clony 
- Kyvná vrata 
- Fólie 
- Reklamní fólie 
- Bezpečnostní a ochranné fólie 
- Protisluneční okenní fólie 








Firma se zabývá jak prodejem standardních typů a tvarů plochého těsnění, tak i řešením 
zakázkové výroby tohoto sortimentu. Ploché těsnění, které společnost nabízí, je 
vyráběno z následujících materiálů: 
- Bezazbestové vláknitopryžové desky 
- Desky z expandovaného grafitu D - kroužky  
- Tepelně izolační desky 
 
Mechanické ucpávky 
Společnost zprostředkovává výrobu a servis zakázkových mechanických ucpávek všech 
typů a variant dle požadavků a přání zákazníka.  
 
Pryže a pryžové profily 
Výrobky z pryže (technická, podlahová, EPDM a další) a hadice pro nejrůznější využití 
(tlakový vzduch, chemikálie, ropné produkty, abraziva, potraviny, technické plasty) 
 
Speciální průmyslové tuky a maziva 
Průmyslové tuky a maziva pro technické účely. Společnost tuto oblast pokrývá 
následujícím sortimentem: 
- MOLYDUVAL Speciální maziva 
- Oleje pro vysoké teploty 
- Potravinářské stroje 
- Sortiment speciální maziva Molyduval 
- Ochrana proti korozi 
- Speciální produkty 






Těsnění pro hydrauliku a pneumatiku 
Produkty určené pro užití v oblastech hydraulika a pneumatika. Mezi tyto produkty patří 
především sortiment z oblastí: 
- Rotační pohyb 
- Statická těsnění 
- Stírací kroužky 
- Těsnění pístnice 
- Vodící kroužky 
 
Doplňkový sortiment 
Doplňkovým sortimentem, na který se společnost primárně nezaměřuje, ale je schopna 
prodej a servis těchto produktů zajistit, jsou tyto výrobky a služby: 
- Zámečnické práce, výroba svařenců 
- LOCTITE (lepidla, pásky, ostatní) 
- Zakázková výroba těsnících materiálů 
- Dopravníkové pásy 
- Pogumování 
- Svařovací komponenty (dráty, apod.) 
- Ložiska 
- Nátěrové hmoty a příslušenství 
- Stříkací technika 
- Další produkty nebo služby ve strojírenské sféře na poptávku 
 
Jak z výše popsaného sortimentu vyplývá, nabídka společnosti je velmi rozsáhlá 
a zahrnuje většinu produktů souvisejících s technickým řešením v oblasti průmyslového 
těsnění a ucpávek. Společnost eviduje v současné době ve svém informačním systému 
přibližně 5 000 položek, které jsou předmětem její obchodní činnosti. Firma je v tomto 
ohledu velmi flexibilní a díky silným obchodním kontaktům je schopna zajistit také 
další zboží a služby, které nejsou obsaženy v nabídce jejího standardního sortimentu. 
Zajištění takto obsáhlé nabídky zboží ve stanoveném čase a kvalitě vyžaduje od 
společnosti spolehlivou, obsáhlou a dostatečně silnou síť dodavatelů. Špatná volba 
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dodavatele, respektive případ kdy dodavatel není schopen pokrýt poptávku společnosti, 
znamená pro firmu, vzhledem k vysokému konkurenčnímu prostředí v oboru, 
okamžitou ztrátu obchodního případu a tedy přímou ztrátu. Řízení dodavatelů a způsobu 
jakým dodavatele hodnotit a posuzovat, tedy předmět této práce, je tak pro společnost 
tohoto typu jednou z významných oblastí, na které se musí zaměřovat, a které musí být 
schopna správně pokrýt a zajistit pro udržení konkurenceschopnosti a zajištění úspěchu 




2.4 Analýza obecného okolí podniku 
K analýze obecného okolí podniku využijeme analýzu SLEPT, která popisuje 
sociální, legislativní, ekonomické, politické a technologické faktory. 
2.4.1 Sociální faktory 
Sociálním faktorem, který se společnosti nepřímo týká, je počet zaměstnaných 
lidí v oblastech průmyslu, pro které firma zajišťuje prodej a distribuci průmyslového 
těsnění a ucpávek, tedy těch oblastí, které pokrývají její zákazníci. Počet zaměstnaných 
pracovníků v daných oblastech je jedním z ukazatelů, na základě kterých je možno 
usuzovat, jak se každá z oblastí vyvíjí a tento údaj tak dává společnosti jistou představu 
o tom, na které oblasti je výhodné se zaměřit a které jsou naopak na ústupu. Vše však 
záleží na konkrétní situaci a konkrétním obchodním případu a proto je údaj o počtu 
zaměstnaných lidí ve vybraných oblastech průmyslu pro společnost spíše 
informativního charakteru. 
Tab. č.  1: Počet zaměstnaných osob ve vybraných oblastech průmyslu 
(Zdroj: vlastní zpracování na základě CZSO, ©2015b) 
Počet zaměstnaných osob ve 
vybraných oblastech průmyslu  
(v tisících) 
2013 2014 
Q1 Q2 Q3 Q4 Q1 Q2 Q3 Q4 
Výroba potravinářských výrobků 97 084 98 423 99 262 99 558 97 911 97 857 99 104 99 235 
Výroba chemických látek a 
chemických přípravků 
29 351 29 381 29 462 29 537 29 344 29 775 29 844 30 163 
Výroba základních farmaceutických 
výrobků a farmaceutických přípravků 
9 870 9 866 9 881 9 908 9 953 9 642 9 657 9 686 
Výroba pryžových a plastových 
výrobků 
78 759 79 243 80 295 80 751 81 028 82 742 84 297 85 216 
Výroba ostatních nekovových 
minerálních výrobků 
54 851 55 723 56 242 56 348 55 115 56 460 56 694 57 134 
Výroba základních kovů, hutní 
zpracování; slévárenství 
43 255 43 034 42 520 42 261 42 251 43 802 44 247 44 200 
Výroba kovových konstrukcí a 
kovodělných výrobků, kromě strojů a 
zařízení 
175 981 176 903 177 810 179 512 179 179 182 891 186 078 187 879 
Výroba strojů a zařízení 121 058 122 497 122 180 122 772 120 750 122 394 123 117 124 739 
Celkem 610 209  615 071  617 651  620 647  615 531  625 563  633 037  638 253  
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Jak na výše uvedené tabulce vidíme, téměř ve všech oblastech průmyslu, ve 
kterých působí zákazníci společnosti, dochází k neustálému navyšování počtu 
zaměstnaných osob. Výjimku tvoří farmaceutický a potravinářský průmysl, který 
zaznamenal mírný pokles. Zvyšující se počet zaměstnanců průmyslových firem je 
jedním z ukazatelů, dle kterého můžeme předpovědět, že průmysl v České republice je 
v současné době na vzestupu a tedy že bude pravděpodobně růst i poptávka po 
náhradních dílech a po průmyslovém těsnění. 
2.4.2   Legislativní faktory 
Společnost je povinna řídit se zákony, které ovlivňují její chod. Společnost 
neměla nikdy v minulosti s dodržováním zákonů problémy, její chování nebylo nikdo 
v rozporu s právním řádem České republiky a s jejími zákony. Žádná ze změn 
v zákonech, které nabyly platnosti v blízké minulosti, chod a fungování společnosti 
samotné nijak neovlivnila a společnost nepředpokládá, že by v dohledné době došlo k  
významné změně v právním systému České republiky a bylo tak nutno provést 
podstatnější změny ve fungování či hospodaření společnosti. Podobně jako u jiných 
oblastí změn by však tato potencionální změna platila pro všechny firmy působící na 
trhu, tedy i pro přímé konkurenty společnosti. Pokud by tedy nastala taková legislativní 
změna, která by společnost donutila například ke zvýšení svých prodejních cen, se 
stejnou změnou by se musely vypořádat i firmy konkurenční. Úspěšnější společností by 
se stala ta, která by se s potencionální změnou lépe vyrovnala. 
2.4.3 Ekonomické faktory 
Důležitým ekonomickým faktorem, který společnost musí sledovat je kurz měny 
eura vůči koruně. Tento faktor je pro podnik důležitý z toho důvodu, že využívá několik 
zahraničních dodavatelů, jejichž nabízené ceny se odvíjí od aktuální situace měnového 
kurzu a platba probíhá v eurech. Kurz EUR/CZK však ovlivňuje také prodejní ceny 
domácích dodavatelů, jelikož se většinou nejedná přímo o výrobce, ale o subdodavatele 
zahraničních společností. Mnozí vnitrostátní dodavatelé společnosti jsou tak vývojem 
eura vůči koruně také ovlivněny a jejich ceny se vlivem tohoto kurzu mění. Společnost 
má také několik domácích zákazníků, se kterými však obchoduje v eurech. Vývoj kurzu 




Obr. č. 13: Vývoj kurzu EUR / CZK pro období 05/2014 – 04/2015 
(Zdroj: KURZY. CZ SPOL. S R.O, ©2000 – 2015) 
 
Z výše uvedeného obrázku je patrné, že zvláště od začátku roku 2015 kurz eura 
vůči české koruně poměrně kolísal, kdy se během dvou měsíců změnil z 28,4 Kč/EUR v 
lednu až na 27,2 Kč/EUR v půli března. Zvláště u dodávek vyšších objemů nastává 
problém s udržením stejné prodejní ceny jako dříve. Problémy, plynoucí ze změn na 
měnovém trhu však platí pro celý dodavatelský řetězec a způsobují podobné obtíže také 
konkurenčním společnostem. Možným řešením, jak nepříznivému vývoji měnového 
kurzu čelit, je dostatečné zásobení daným zbožím. Tohoto způsobu udržení prodejní 
ceny se snaží společnost REONTECH CZ s.r.o. využívat, zejména pak v případech, kdy 
je mezi zákazníkem a firmou uzavřena dodavatelská smlouva o stálých dodávkách zboží 
na určitou dobu, zpravidla na jeden rok. Volba dalšího sortimentu, u kterého podnik 
takovýto přístup k zásobám využívá, se odvíjí především ze zkušenosti jednatele 
společnosti, který je, na základě své téměř dvacetileté praxe v oboru, podrobně 
seznámen se situací na trhu a je schopen na základě minulých zkušeností a znalostí 
konkrétního zákazníka do jisté míry předpovědět, o co bude mít zákazník zájem a které 




Tímto faktem je firma schopna částečně zmírnit dopad nepříznivého vývoje 
měnového kurzu a nabízet tak zboží za takovou cenu, která je pro konkurenty, kteří mají 
kvůli vyššímu kurzu také vyšší nákupní ceny, velmi těžko dosažitelná. Výhodou 
společnosti je v oblasti tvorby cen také její malá velikost a v porovnání s některými 
velkými konkurenty tak nízké provozní náklady, proto si může firma REONTECH CZ 
s.r.o. dovolit v mnoha případech nabízet nižší ceny než konkurence při zachování 
vyhovující míry zisku.  
Tento přístup však přináší i rizika. Zejména pak to, že podnik drží velkou část 
svých peněžních prostředků v zásobách, které zužitkovává v dlouhodobém horizontu a 
nemá tyto investované peněžní prostředky k dispozici ihned či za krátký čas. Neméně 
významné riziko představuje situace, kdy zákazník nemá o zboží zájem 
v předpokládaném množství a vzhledem ke specializovanosti některých produktů, kdy 
je možné je použít pouze v konkrétním případě, na konkrétním stroji či v konkrétní 
aplikaci, může nastat stav, kdy zboží na skladě je téměř neprodejné, jelikož žádný další 
zákazník toto zboží nepoptává. Nákup zboží na sklad ve větším množství tak je ve 
společnosti možné pouze z důvodu zkušeností jednatele.  
Pozitivní věcí je však to, že charakter obchodovaného zboží je ve většině takový, 
že nevyžaduje žádné zvláštní potřeby a náklady na skladování a nemá omezenou 
trvanlivost. Neuvážená koupě materiálu na sklad tak neznamená okamžitou ztrátu. 
Zboží lze prodat například až za několik let, nicméně peněžní prostředky uložené 




 Dalším faktorem, který je pro společnost relevantní, je vývoj tržeb v průmyslu. 
Situaci mezi roky 2001 až 2014 zobrazuje následující graf. 
 
 
Graf č. 1: Vývoj tržeb v průmyslu, období 2001 – 2014 
(Zdroj: vlastní zpracování na základě CZSO, ©2015a) 
 
Z grafu vidíme, že v roce 2009 nastal vlivem ekonomické krize dramatický 
propad, avšak v současné době je průmysl opět na vzestupu a ke konci minulého roku 
byl zaznamenán růst 8,4%. Podobně jako z počtu zaměstnaných osob ve vybraných 
oblastech průmyslu, který je zachycen v tabulce číslo 1, je i z výše uvedeného grafu 
možno předpokládat v budoucnu zvyšující se poptávku po náhradních dílech a 
průmyslovém zboží.  
2.4.4 Politické faktory 
Vzhledem k tomu, že v posledních letech dochází k poměrně častým změnám ve 
složení vlády České republiky a ve stylu jejího řízení, nedá se přesně prognózovat, jak 
politická situace v zemi v dalším období ovlivní chod společnosti. Podobně jako u 
legislativních faktorů, ani u politických faktorů nepředpokládáme v blízké době změnu, 
která by podstatným a významným způsobem přinutila změnit chování společnosti. 
Stejně jako u faktorů legislativních by se však s případnou výraznou změnou politické 
situace v České republice musely vyrovnat všechny společnosti a opět by záleželo 
především na způsobu, jak by jednotlivé společnosti byly schopny reagovat na danou 
změnu.    
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2.4.5 Technologické faktory 
V oblasti technologií dochází v oblasti průmyslového těsnění, podobně jako 
v dalších oblastech, k neustálému rozvoji a zlepšování technologií. Trendem poslední 
doby v oblasti těsnění a ucpávek jsou multifunkční systémy řezacích stolů, tzv. plotry, 
které umožňují rychlou a přesnou výrobu plochého těsnění s minimálním možným 
odpadem. Trendem, který souvisí s technologií multifunkčních systémů řezacích stolů 
je, tzv. „Kiss-Cutting“. Jedná se o výrobu plochého těsnění přímo s jednostranným či 
oboustranným polepem samolepící fólií, která usnadňuje instalaci těsnícího prvku na 
určené místo. Těsnění se na požadované místo přesně usadí, díky samolepícím plochám 
je zamezeno jeho pohybu a tak je instalace rychlá, přesná a nevznikají problémy vlivem 
špatného usazení těsnícího prvku. 
 Metoda „Kiss-Cuttingu“ spočívá v přesném výřezu materiálu, které je 
laminován z jedné či obou stran fólií a to tak, že je vyříznut pouze požadovaný materiál, 
přičemž spodní fólie není při řezu porušena. V praxi to znamená ulehčení manipulace 
s těsněním a jeho instalací. V dalších oblastech, kterými se společnost zabývá, 
nepozorujeme žádný významný trend či posun v technologiích. V průběhu času dochází 
samozřejmě k neustálému zpřesňování technologií i kvality materiálů, kdy všechny 
výrobky musí procházet přísnými technickými kontrolami, a musí přesně splňovat 
předepsané technické parametry a požadavky. U sériově vyráběného zboží se tak téměř 
neobjevují problémy s kvalitou zboží či reklamace. U zakázkově vyráběného sortimentu 
tyto problémy mohou nastávat a společnost REONTECH CZ s.r.o. ve své činnosti tak 
tyto záležitost musí řešit. Reklamace nastávají zejména v oblasti zakázkové výrobě 
z oblasti kovo-obrábění.  
Problémem je i fakt, že špatně vyrobený kus nelze ve většině případů již znovu 
využít, a tak vznikají zbytečné náklady na materiál. Tím, že společnost REONTECH 
CZ s.r.o. však tuto výrobu pouze sprostředkovává, nese toto riziko a případné náklady 
společnost dodavatelská, jak je ošetřeno v dodavatelské smlouvě mezi oběma stranami. 
Pro firmu REONTECH CZ s.r.o. však tyto reklamace znamenají také problém, neboť 
snižují důvěru zákazníka ve společnost a nápravou závady vznikají časové prodlevy 
s dodáním zakázky. Proto je pro firmu velmi důležité využívat dodavatele, kteří 
poskytují kvalitní služby a výrobky a to i za cenu vyšších cen. Udržení kvality je 
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klíčovým faktorem, který společnost musí ve vztahu k zákazníkovi zajistit, neboť ve 
tvrdém konkurenčním prostředí, panujícím na poli dodavatelů průmyslového těsnění, 
znamená každé pochybení ztrátu důvěry ze strany zákazníka a může vést až ke ztrátě 




2.5 Analýza oborového okolí podniku 
Pro analýzu oborového okolí společnosti použijeme Porterův model pěti 
konkurenčních sil.  
2.5.1 Stávající konkurence 
Konkurenční rivalita je vysoká – na trhu existuje velké množství firem, které v 
tomto odvětví působí. Nejvýznamnější z těchto firem jsou například: Dimmer s.r.o., 
Sittech s.r.o., Pokorný spol  s.r.o., Mateza spol. s.r.o., Ados CZ a.s. či společnost Koma 
Industry s.r.o. Specifickou vlastností konkurenčního prostředí v této oblasti, tedy 
v dodavatelské činnosti zabývající se průmyslovým těsněním a příbuzným sortimentem, 
je to, že společnosti budují silné obchodní vztahy se svými zákazníky. Cílem je, aby 
zákazník oslovil vždy stejného dodavatele a nepřešel ke konkurenci. Pokud se podaří 
takový vztah mezi zákazníkem a společností vybudovat, získává společnost atraktivní 
kontrakt. Objem zboží, které ročně odebírají velké strojírenské podniky je natolik 
rozsáhlý, že zisk vzniklý dodavatelské společnosti ze zprostředkování požadovaného 
zboží je tak velký, že je z něj možno financovat velkou část nákladů společnosti. Riziko 
spočívá v tom, že v případě špatného technického řešení a ztráty zákazníkovi důvěry 
nemá zákazník důvod u společnosti setrvat a přejde ke společnosti jiné, která je schopna 
nabídnout stejný sortiment za srovnatelné ceny, ve srovnatelné kvalitě a při stejných 
obchodních podmínkách. Tato situace však činí hledání nových zákazníků obtížným.  
Společnosti, které mají stálé obchodní vztahy s některou z konkurenčních 
společností, nemají většinou důvod proč přecházet ke společnosti jiné. Výhodou 
REONTECH CZ s.r.o. je, jak již bylo popsáno v části týkající se ekonomických faktorů 
obecného okolí podniku, že vzhledem ke své velikosti má velmi nízké provozní 
náklady. V porovnání s konkurencí tak může nabídnout pro zákazníka velmi lákavou 
cenu. Právě tato nízká cena je v kombinaci s rozšířenými obchodními podmínkami a 
dostatečnými zárukami cestou, jak získat nového zákazníka a převzít ho od jiné 
společnosti. I přesto, že je konkurenční rivalita na současném trhu s průmyslovým 
těsněním velká, společnosti se navzájem respektují a nedochází, k agresivní 
konkurenční politice a snaze konkurenta a jeho jméno poškodit. Alespoň firma 
REONTECH CZ s.r.o. se s takovým přístupem nesetkala 
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2.5.2 Hrozba vstupu nových firem  
Hrozba vstupu nových firem je střední – trh je otevřen, a proto na něj mohou 
vstoupit nové firmy a tím potencionálně změnit podmínky konkurence. Avšak z důvodu 
toho, že firmy působící v tomto oboru musí disponovat silným technickým zázemím a 
není snadné toto technické zázemí vybudovat, je hrozba vstupu nových firem střední. 
Kromě technického zázemí musí společnost, v případě že chce být konkurenceschopná, 
dokázat plnit požadavky zákazníka včas a ve stanovené kvalitě. Aby toto firma plnila, 
musí mít vybudovanou stálou a spolehlivou síť dodavatelů a mít hluboké znalosti 
týkající se technického řešení konkrétních obchodních případů.  
Zákazníci totiž často nepoptávají konkrétní zboží, konkrétního typu, ale předloží 
požadavky na produkt a dodavatelská společnost musí vytipovat takový produkt, který 
všechny potřeby a požadavky zákazníka splňuje, a zároveň je natolik kvalitní, aby 
v daných provozních podmínkách vydržel funkční a bezporuchový po předepsanou 
dobu. Všechna výše popsaná fakta naznačují, že pro vstup na trh s průmyslovým 
těsněním a ucpávkami, je třeba splňovat několik požadavků a schopností. Tyto 
schopnosti a další záležitosti nezbytné pro úspěch na trhu nelze získat v krátkém 
časovém horizontu. Typickou společností, která na trh vstupuje, je společnost založená 
na podobném modelu jako firma REONTECH CZ s.r.o., tedy že zakladatelem 
společnosti je člověk, který má již bohaté zkušenosti v oboru a které získal zpravidla 
jako obchodní zástupce některé konkurenčních společností.  
2.5.3 Hrozba substitutů  
Hrozba substitutů je poměrně malá, jelikož většina produktů musí splňovat 
přísné technické parametry a předpisy a u velkého množství aplikací je možno nalézt 
pouze jeden produkt, odpovídající potřebám zákazníka. Často jsou stroje vyráběny 
výrobci tak, aby bylo možné využít výhradně typ těsnění, které poskytuje pouze jejich 
obchodní partner či dceřiná společnosti. Nemalé procento obchodních případů tvoří také 
zakázkově vyráběné těsnění, kdy je finální produkt vyráběn přímo dle potřeb zákazníka 
a konkrétní aplikace. Substitutů, které jsou schopny plnohodnotně nahradit konkrétní 
produkt tak není mnoho, většinou navíc tyto produkty nesplňují dlouhodobé požadavky 
na kvalitu a míru poruchovosti.  
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Riziko pro společnost REONTECH CZ s.r.o., potažmo pro ostatní společnosti, 
představují ty firmy, které ve svém sortimentu nabízejí právě ty produkty, které 
nevykazují takovou kvalitu jako produkty jiné. Takový produkt je samozřejmě 
v porovnání s jiným levnější, ale v dlouhodobém horizontu se nevyplatí, jelikož ani 
zdaleka nedosahuje takové provozní doby jako dražší varianty. Bohužel podniky často 
využijí lákavé ceny a takový produkt od konkurenční společnosti zakoupí. Většinou 
však dochází také k opětovnému návratu k produktům kvalitním, jelikož rychlým 
opotřebením a nutností výměny produktu nedochází pro podnik pouze ke zvýšeným 
nákladům na produkt samotný, ale nefunkčnost těsnícího prvku často znamená nutnost 
odstávky celého stroje. Taková odstávka stroje, respektive zpoždění celého výrobního 
procesu, přináší podnikům mnohem výraznější peněžní ztráty a po obdobné negativní 
zkušenosti se podniky vrací k dražším, nicméně mnohem kvalitnějším produktům a 
službám.  
2.5.4 Vyjednávací síla zákazníků 
Vzhledem k tomu, že zákazníky společnosti REONTECH CZ s.r.o. jsou 
především velké strojírenské podniky, je vyjednávací síla zákazníků vysoká. Důvodem 
k tomuto ohodnocení je fakt, že tyto velké subjekty, působící ve strojírenství, vypisují 
často na konkrétní zakázky výběrová řízení, ve kterých požadují podmínky, které musí 
dodavatelská společnost pro zisk zakázky striktně dodržet. Mezi tyto podmínky často 
patří prodloužená doba splatnosti faktur, krátké dodací termíny či zvýšené záruky. 
Dodavatelské firmy těchto velkých podniků, mezi něž společnost REONTECH CZ s.r.o. 
patří, tak musí být schopny těmto podmínkám vyhovět.  
Vzhledem k veliké konkurenci znamená neschopnost podmínkám vyhovět 
okamžitou ztrátu obchodního případu. U ostatních zákazníků, tedy u společností střední 
a malé velikosti, je vyjednávací síla na průměrné úrovni, kdy vše závisí na konkrétním 
obchodním případu a na konkrétním vztahu mezi zákazníkem a dodavatelem, tedy 
společností REONTECH  CZ s.r.o. Firma se snaží vyhovět potřebám svých zákazníků, a 
pokud je to možné, nabídnout jednorázovou či množstevní slevu, nebo rozšířené 
obchodní podmínky jako například prodlouženou dobu splatnosti faktur. V tomto 
ohledu se společnost poučila z vlastních zkušeností, kdy jí ústupek a nižší zisk u jedné 
zakázky přinesl věrnost zákazníka a další lukrativní zakázky.   
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2.5.5 Vyjednávací síla dodavatelů 
Vyjednávací síla dodavatelů by se dala ohodnotit jako střední. Někteří 
dodavatelé požadují například podmínky jako minimální hodnotu objednávky, 
minimální hodnotu konkrétní položky na objednávce či využívání jejich vlastního, často 
ne nejvýhodnějšího, způsobu dopravy. Vše však záleží na konkrétní domluvě 
společnosti s daným odběratelem. Společnost REONTECH CZ s.r.o. disponuje poměrně 
rozšířenou sítí dodavatelů a tak často jeden produkt poptává u více dodavatelů. Podobně 
jako ve vztahu společnosti se zákazníky tak musí její dodavatelé předložit 
konkurenceschopné nabídky.  
Vzhledem k nezávislosti společnosti REONTECH CZ s.r.o. na jediném 
dodavateli nedochází k případům, kdy by dodavatel požadoval pro společnost 
nevýhodné podmínky a firma na ně byla nucena přistoupit. Dodavatelé většinou razí 
podobnou strategii jako společnost pro své zákazníky, tedy že, pokud to situace 
dovoluje, vyhoví požadavkům a poskytnou slevu či zvýhodněné platební podmínky. To 
vše vede k posílení obchodních vztahů mezi oběma společnostmi a zachování věrnosti 
firmy u dodavatele, který poskytuje kvalitní služby za výhodné podmínky. 
2.6 Analýza interních faktorů podniku 
Interní faktory podniku zanalyzujeme pomocí metody 7S. 
2.6.1 Strategie 
Vzhledem k její velikosti a charakteru nemá společnost sestavena strategický 
plán ani přesně nadefinovanou strategii v dokumentované podobě. Strategie či volba 
následného rozhodnutí tak vychází především z představ jednatele společnosti. Jako 
dlouhodobou strategii podniku však můžeme označit snahu o udržení stávajících 
zákazníků a prohlubování obchodních vztahů s nimi tak, aby neodcházeli ke konkurenci 
a také hledání zákazníků nových. Dalším podstatným krokem dlouhodobé strategie 





Společnost zakoupila v minulém roce objekt v areálu bývalého strojírenského 
podniku v obci Ujčov, který bude v příštím roce rekonstruovat. Tímto objektem získala 
dostatečné prostory nejen pro fungování společnosti a pro sklad, ale tyto nové prostory 
nabízejí i možnost dalšího využití. Krátkodobým záměrem společnosti je tedy 
rekonstrukce zakoupeného objektu, jeho následné zařízení a především pak nalezení 
způsobu, kterým využít prozatím nepoužívané prostory v tomto objektu. 
2.6.2 Struktura 
Společnost REONTECH CZ s.r.o. má v současné době 3 zaměstnance. 
Vzhledem k tomuto faktu a také vzhledem k tomu, že se jedná o společnost rodinnou, 
nejsou ve firmě přesně definovány pravomoci a konkrétní pracovní náplň zaměstnanců. 
Jednatel společnosti se orientuje především na udržování obchodních vztahů se 
stávajícími zákazníky a na nalezení zákazníků nových. Druhý zaměstnanec má na 
starosti především příjem a výdej zboží na sklad, přípravu zakázek a další související 
činnosti. Poslední zaměstnanec zajišťuje veškerou administrativní činnost společnosti. 
Vzhledem k velikosti společnosti se však náplň práce jednotlivých zaměstnanců často 
prolíná. Jelikož se jedná o rodinný podnik, situace ve společnosti nevyžaduje existenci 
pracovních či podnikových norem.  
V budoucnu, v případě zachování dobrých hospodářských výsledků, společnost 
plánuje personální rozšíření, zejména pak na pozice obchodní zástupce a obsluha 
skladu. Tyto změny budou znamenat podstatnou změnu v personální struktuře podniku, 
jelikož bude třeba ošetřit veškeré záležitosti, které společnost doposud, vzhledem ke 
svému rodinnému charakteru, řešit nemusí. Jedná se především o personální otázky jako 
například stanovení pevné pracovní doby, řešení přesčasů, zavedení pracovního řádu a 
další personální záležitosti.  
2.6.3 Systémy řízení 
Velikost a charakter podnikání společnosti nevyžaduje specializovaný ani 
rozsáhlý informační systém. Společnost využívá informační systém POHODA, 
konkrétně verzi Jazz, který plně splňuje požadavky společnosti na informační systém 
kladené. Informační systém je ve společnosti využíván především pro evidenci 
objednávek a poptávek, fakturaci a vedení skladového hospodářství. Personální otázky a 
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další oblasti společnost vzhledem k její velikosti řeší jinými způsoby, zpravidla 
s využitím Microsoft Excel. Veškerá data informačního systému, stejně tak jako 
všechny dokumenty společnosti, jsou uloženy na serveru, který se nachází v sídle 
společnosti. Tento server je spravován externím technikem a jedním zaměstnancem, 
přičemž zaměstnanec provádí běžné úkony a údržbu, především zálohování, a externí 
technik je k dispozici pro případ nutnosti závažnějšího zásahu.  
2.6.4 Styl řízení 
Jelikož je společnost REONTECH CZ s.r.o. malou rodinnou firmou bez jasného 
určení pravomocí, je styl řízení demokratický. Na všech důležitých rozhodnutích se 
podílejí všichni zaměstnanci společnosti ve snaze najít řešení, které splňuje představy a 
požadavky všech zaměstnanců. 
2.6.5 Spolupracovníci 
V oblasti průmyslového těsnění je vzhledem k vysoké konkurenci nutná vysoká 
znalost produktů a jejich použití. Nároky na zaměstnance jsou, také s přihlédnutím na 
šíři sortimentu společnosti, poměrně vysoké. Platební podmínky jsou nastaveny fixně se 
zavedeným systémem prémií a odměn za dobře vykonanou práci. V případě dobrého 
hospodářského výsledku za uplynulý rok dochází také k rozdělování určené části zisku 
mezi zaměstnance.  
2.6.6 Sdílené hodnoty 
Sdílenou hodnotou společnosti je především snaha o vždy perfektně odvedenou 
práci pro zákazníka od okamžiku poptání zboží až po okamžik předání kvalitního 
produktu s minimální poruchovostí tak, aby se zákazník při příští objednávce na 
společnost opět obrátil. 
2.6.7 Schopnosti 
Společnost REONTECH CZ s.r.o. čerpá z bohatých zkušeností jednatele 
společnosti, který se v oboru průmyslového těsnění pohybuje již 19 let. Za tu dobu si 
vybudoval hlubokou profesní znalost a také významné kontakty s dodavateli i 
zákazníky. Všechny tyto popsané skutečnosti znamenají pro společnost konkurenční 
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výhodu oproti jiným firmám, které do oblasti průmyslového těsnění teprve vstupují a 
nedisponují takto zkušenými zaměstnanci. 
2.7 SWOT analýza 
Na základě předchozích provedených analýz, tedy na základě analýzy interních 
faktorů, obecného a oborového okolí podniku, sestavíme SWOT analýzu, která 
zachycuje silné a slabé stránky společnosti a také její příležitosti a hrozby. 
2.7.1 Silné stránky 
Mezi silné stránky společnosti REONTECH CZ s.r.o. patří: 
- zkušenosti zaměstnanců 
- vybudovaný okruh stálých zákazníků 
- flexibilita společnosti, šíře sortimentu 
- nízké provozní náklady 
- vysoká platební morálka 
- nezávislost na jediném dodavateli, zákazníkovi 
- rodinná společnost 
2.7.2 Slabé stránky 
Slabými stránkami společnosti jsou: 
- orientace pouze na Jihomoravský kraj, resp. Moravu 
- nedostatečný systém vymáhání pohledávek 
- několik skladovacích prostor, necentralizovanost skladu 
- minimální reklama 
- velká vyjednávací síla klíčových zákazníků 
- nevyužívání žádného z nástrojů k analýze a hodnocení dodavatelů 







Společnosti se naskytují tyto příležitosti: 
- expanze v rámci celé republiky, později do zahraničí 
- zavedení výroby vlastních produktů, trend plotrů a „Kiss-Cuttingu“ 
- vhodné využití nově pořízeného objektu v Ujčově 
- zvýšení povědomí o společnosti 
- zavedení systému k hodnocení dodavatelů, zvýšení kvality dodavatelské sítě 
a tím i poskytovaných služeb  
- růst průmyslu v České republice, zvýšení poptávky po produktech firmy 
- flexibilita při řešení havarijních stavů ve velkých strojírenských podnicích 
 
2.7.4 Hrozby 
Hrozby pro společnost REONTECH CZ s.r.o. jsou tyto: 
- růst kurzu eura  
- platební neschopnost zákazníků vedoucí k platební neschopnosti firmy 
- ztráta klíčových dodavatelů 
- problémy s dodavateli – nedostatečná kvalita dodávaného zboží a služeb 
- ztráta důvěry u zákazníka v případě špatného technického řešení zakázky 
- změna politické situace a legislativních podmínek v České republice 




2.8 Popis současného způsobu výběru a hodnocení dodavatelů 
Široká obsáhlost sortimentu společnosti vyžaduje také stabilní a rozsáhlou síť 
dodavatelů. Velká část výrobních firem se také specializuje pouze na určitý segment či 
poměrně specializovaný a úzce definovaný okruh produktů. Není proto možné získat 
jednoho dodavatele pro velkou část sortimentu. Společnost REONTECH CZ s.r.o. se 
navíc snaží využívat jako dodavatele pokud možno přímé výrobce produktů, popřípadě 
firmy, které figurují jako přímí oficiální distributoři výrobců. Snaží se tak vyvarovat 
případů, kdy by zboží nakupovala od společností podobného charakteru jako je firma 
REONTECH CZ s.r.o. sama. Důvodem je především vyšší nákupní cena, která je již 
navýšená o marži subdodavatelské společnosti. Nezanedbatelným důvodem je i fakt, že 
by tímto jednáním společnost podporovala svoji konkurenci.  
Vzhledem k tomu, že se jedná o společnost v soukromém vlastnictví, není firma 
vázána žádným nařízením či zákonem, který definuje, jakým způsobem má být 
prováděn výběr dodavatele pro jednotlivé zakázky, podobně jako je tomu například ve 
státním sektoru. 
 U svých dodavatelů společnost požaduje především rychlost, flexibilitu spojenou 
s kvalitou a samozřejmě prodejní cenou. Tyto požadavky se odvíjejí od potřeb 
zákazníka, který často vyžaduje konkrétní materiál ve velmi krátkém čase, často do 
druhého dne. Ve výjimečných případech, například při havárii stroje, kdy hrozí 
odstávka celého výrobního procesu, zákazník vyžaduje potřebné zboží tentýž den. Aby 
mohla společnost těmto požadavkům a podmínkám zákazníka vyhovět, musí mít 
k dispozici obsáhlou síť dodavatelů, jejichž sortiment se navzájem překrývá. Zejména 
v případě akutního požadavku po zboží se může stát, že stálý výrobce nemá zboží na 
skladě v požadovaném množství.  
V těchto případech musí mít společnost k dispozici alternativní varianty ve 
formě jiných dodavatelů. Společnost tak v současné době využívá 53 dodavatelů. 
Zahraniční dodavatelé tvoří přibližně jednu třetinu tohoto počtu. Asi polovinu 
dodavatelů využívá společnost opakovaně a jako „primární“ možnost při poptávce 
zboží. Druhou polovinu tvoří alternativní společnosti, které jsou využívány většinou 
pouze v případě, že zboží není dostupné v požadovaném množství a v požadovaném 
termínu u primárního dodavatele.  
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Ve společnosti v současné době nefunguje žádný ze systémů či principů, který 
by usnadňoval hodnocení, posouzení kvality a výběr dodavatele. Volba dodavatele je 
prováděna na základě minulých zkušeností a spolupráce. Nastávají ovšem případy, kdy 
dochází ke zpoždění zakázky pro zákazníka z důvodu nesplnění podmínek ze strany 
dodavatele či z důvodu neschopnosti dodavatele uspokojit poptávku po jeho 
produktech. Tato skutečnost je jednou z motivací k vytvoření rozhodovacího systému, 
který by výběr dodavatele usnadňoval, současné dodavatele hodnotil a objevil tak slabé 
stránky dodavatelského řetězce společnosti a poukázal na oblasti sortimentu, které 
nejsou spolehlivě pokryty kvalitními dodavateli a je tedy třeba zaměřit se na nalezení 




3 Návrh vlastního řešení 
Třetí část této diplomové práce se věnuje samotnému řešení daného problému, 
tedy návrhem, tvorbou a posléze praktickým využitím vytvořených aplikací v prostředí 
Microsoft Excel a The Mathworks MATLAB pro podporu rozhodování. 
3.1 Definice parametrů pro hodnocení dodavatelů 
Úvodním krokem při zpracování daného problému je definice parametrů, na 
základě kterých budou dodavatelé hodnoceni. Jednatel společnosti definoval 12 
parametrů, které jsou při pohledu na dodavatele pro společnost důležité. Tyto atributy 
byly rozděleny do tří základních skupin a to na charakteristiky základní, obchodní 
podmínky a ostatní charakteristiky. Byly určeny tyto parametry pro hodnocení 
dodavatelů společnosti.  
 
3.1.1 Základní charakteristiky 
Cena zboží 
Cena zboží je klíčovým faktorem při rozhodování o volbě dodavatele. Jedná se o 
natolik významný parametr, že nízká cena převáží i silně negativní výsledky u jiných 
parametrů, s výjimkou dalších faktorů ze skupiny základní charakteristiky. Výše ceny je 
posuzována ve srovnání s konkurencí. 
Termín dodání 
Jak již bylo popsáno v kapitole věnující se popisu současného způsobu 
hodnocení dodavatelů ve společnosti, termín dodání je dalším z klíčových parametrů při 
volbě dodavatele. Zákazník často, zvláště u objednávek malých objemů, vyžaduje 
dodání v řádu jednotek dní a společnost tyto podmínky musí dodržet. U zakázek 
velkých objemů, které jsou řešeny dostatečně dopředu, nehraje termín dodání tak 
významnou roli jako při obchodních případech vyžadujících operativní řešení. Stále je 






Jak již bylo předesláno, kvalita dodávaného zboží či služeb je dalším velmi 
významným parametrem při výběru dodavatele. Společnost si zakládá na kvalitě 
produktů a vyžaduje produkty nejvyšší možné kvality. Dodání produktu, který 
neodpovídá požadavkům kvality, znamená snížení důvěry ze strany zákazníka a 
v mnoha případech volbu jiné společnosti při příští zakázce. 
 
3.1.2 Obchodní podmínky 
Dohody/slevy 
Existence partnerských dohod či slev buduje silné obchodní vztahy. Tyto 
záležitosti se využívají především u zakázek velkých objemů, kdy i malá sleva 
v jednotkách procent ve výsledku tvoří pro společnost významnou úsporu. 
Dodavatelské smlouvy společnost uzavírá na dlouhodobé dodávky, zpravidla na dobu 
jednoho roku. Dodavatel získává jistotu odbytu svého zboží a zákazník, tedy například 
společnost REONTECH CZ s.r.o., dostává prostřednictvím dohody o dodávkách jistotu, 
že zboží bude dodáváno včas, za smluvené ceny a v odpovídající kvalitě. 
Obchodní podmínky 
Rozšířené obchodní podmínky, především pak záruky, jsou faktorem, který je 
pro společnost jistě pozitivní, avšak při volbě dodavatele není příliš podstatný a 
významný.  
Platební podmínky 
Platební podmínky jsou při rozhodování o volbě dodavatele dalším 
z významnějších parametrů. Prodloužená splatnost faktur znamená pro společnost 
možnost peněžní prostředky ve lhůtě splatnosti investovat a rozšířit. Platební podmínky 
jsou podstatným faktorem především u zakázek velkých objemů, kdy vše závisí na 
dohodě mezi oběma zúčastněnými stranami. Společnost se ve své praxi setkala 
několikrát s přístupem, že jsou platební podmínky postupně zvýhodňovány při 
dlouhodobější spolupráci. Stálí dodavatelé tak společnosti poskytují většinou zboží na 




Obchodní vztahy nejsou při rozhodování příliš důležitým parametrem. 
Samozřejmě, že pokud mezi dodavatelem a odběratelem panuje přátelské prostředí, 
všechna jednání tím probíhají pro obě strany snadněji, nicméně je vždy v zájmu obou 
zúčastněných subjektů, aby k realizaci obchodního případu došlo a tak, i pokud 
obchodní či osobní vztahy mezi společnostmi či mezi zaměstnanci obou společností 
nejsou nejlepší, realizaci obchodního případu to ve většině případů významnou měrou 
neovlivní. 
 
3.1.3 Ostatní charakteristiky 
Vzdálenost 
Od vzdálenosti mezi skladem dodavatele a odběratele se odvíjí cena dopravy, 
která vzhledem k často velké objemnosti a hmotnosti zboží, není nezanedbatelnou 
položkou ceny. I přesto se však cenově vyplatí odebírat zboží přímo od výrobců ze 
zahraničí než od dodavatelské společnosti sídlící v okolí firmy. Vzdálenost od 
dodavatele je tedy dalším z parametrů s nižší váhou. 
Spolehlivost 
Spolehlivost je dalším z parametrů, které společnost REONTECH CZ s.r.o. od 
svých dodavatelů požaduje. Bohužel totiž nastávají případy, kdy dodavatel přislíbí 
určitý termín dodání, ale později dojde k situaci, kdy je termín dodání nedodržen a 
vznikají problémy nejen společnosti REONTECH CZ s.r.o., ale především pak 
finálnímu zákazníkovi. Firma tedy raději vybírá ty dodavatele, se kterými měla 
v minulosti samé pozitivní zkušenosti než ty, u kterých vznikly v předešlých případech 
problémy s termíny či nedodržení dalších záležitostí.  
České/ zahraniční 
Ne příliš podstatnou roli hraje při výběru a hodnocení dodavatelů také 
skutečnost, zda se jedná o dodavatelskou společnost tuzemskou nebo zahraniční. 
Důvodem je především jazyková bariéra, která přesto, že společnosti dokáží 
komunikovat ve stejném jazyce, stále do jisté míry existuje. Také osobní setkání a 
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jednání jsou při zahraniční spolupráci obtížněji realizovatelné, často, například 
v případě dodavatele z Číny, téměř nereálné. 
Evropská unie 
Skutečnost, zda společnost dodavatele sídlí v zemi Evropské unie či ne, má vliv 
na nutnost hradit cla a další poplatky. Tím vznikají společnosti navíc jak administrativní 
povinnosti, tak dodatečné náklady se cly a dalšími poplatky spojené. Administrativní 
záležitosti zakázky jsou v některých případech, konkrétně například u dodavatele 
z Číny, poměrně složité a tak je společnost REONTECH CZ s.r.o. přenechává 
společnosti dopravce a tak jí vznikají další náklady za hrazení těchto administrativních 
služeb. 
Sortiment 
Šíře sortimentu, kterou je schopen dodavatel obsáhnout, hraje při výběru také 
roli. Možnost odebírat od jednoho dodavatele produkty z více oblastí najednou, v rámci 
jedné zásilky, šetří společnosti REONTECH CZ s.r.o. náklady na přepravu. Jak již bylo 
zmíněno v kapitole věnované popisu současného způsobu hodnocení dodavatelů, 
většina výrobců se specializuje na výrobu pouze úzce vybrané oblasti sortimentu a tak 
k případům, kdy by byl jeden dodavatel schopen pokrýt podstatnou část poptávaného 
zboží společnosti, téměř nedochází. Najdou se však dodavatelé, kteří několik oblastí 




3.2 Řešení pomocí Microsoft Excel 
Každému z výše popsaných parametrů je třeba určit dílčí atributy a stavy, 
kterých zkoumaný parametr může nabývat. Následně je každý z možných stavů 
parametrů nutno kvantifikovat přidělením váhy. Můžeme říci, že přidělením váhy 
určíme, jaký vliv má konkrétní stav konkrétního parametru na celkový výsledek, 
přesněji na výstup rozhodovacího systému. Možné stavy a následně váhové ohodnocení 
jednotlivých parametrů zapisujeme do tzv. transformační matice. 
3.2.1 Transformační matice 
Na základě konzultace s jednatelem společnosti bylo pro dílčí parametry určeno, 
jakých stavů mohou jednotlivé parametry nabývat. Tento popis je obsahem 
transformační matice, která následuje. Z důvodu přílišné rozměrnosti a obsáhlosti je 
rozdělena do dvou tabulek 
Tab. č. 2: Transformační matice – popis – 1. část 
 (Zdroj: vlastní, vlastní zpracování) 
 








Obchodní vztahy Sortiment 
Existují - vysoké Standardní Pouze hotově Ano Výborné 1 
Existují - průměrné Rozšířené Faktura (14 dnů) Ne Nadprůměrné 2 
Existují - nízké 
 





Faktura (60 dnů) 
 
Podprůměrné 4 
    
Špatné 5 
     
6 
     
7 
     
8 
     
9 
(Zdroj: vlastní, vlastní zpracování) 
Cena zboží Vzdálenost     Termín dodání Kvalita Spolehlivost 
   České/ 
zahraniční 
Nejlevnější do 100 km do týdne Výborná Výborná České 
Srovnatelná s  
k     konkurencí 
101 - 200 km 1-2 týdny Nadprůměrná Nadprůměrná Zahraniční 
Vyšší 201 - 300 km       2 týdny - měsíc Průměrná Průměrná 
 
Vysoká 301 km a více měsíc a více Podprůměrná Podprůměrná 
 






Jednotlivé parametry byly nadefinovány poměrně detailně, kdy například 
parametry kvality, spolehlivosti a úrovni obchodních vztahů mohou nabývat 5 vstupů. 
Definice stavů na této úrovni tak zvyšuje přesnost a schopnost rozhodovacího systému 
popisovat přesně reálnou situaci. Čísla u parametru sortiment určují, kolik oblastí 
sortimentu společnosti je dodavatel schopen obsáhnout. Všechny stavy jednotlivých 
parametrů byly následně, podle jejich důležitosti, ohodnoceny vahami. Toto ohodnocení 
je zachyceno na dalších dvou tabulkách. 
Tab. č. 4: Transformační matice – váhy – 1. část 
(Zdroj: vlastní, vlastní zpracování) 
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(Zdroj: vlastní, vlastní zpracování) 
Na základě určených vah pro jednotlivé parametry můžeme říci, které parametry 
jsou při procesu hodnocení dodavatelů pro společnost REONTECH CZ s.r.o. podstatné 
a směrodatné, a které naopak při rozhodnutí o celkové úrovni služeb dodavatele nehrají 
tak velkou roli. Jednotlivé ohodnocení stavů dílčích parametrů bylo provedeno po 
konzultaci s jednatelem společnosti, který je schopen, na základě svých zkušeností 
z obchodního prostředí určit, které z parametrů jsou pro společnost typu  
Cena zboží Vzdálenost     Termín dodání Kvalita Spolehlivost České/zahraniční 
120 20 80 120 50 30 
100 15 60 100 40 20 
90 10 20 80 30 
 70 5 10 50 20 
 





REONTECH CZ s.r.o. podstatné více a které méně. Je třeba zmínit, že výše popsané 
ohodnocení jednotlivých parametrů, je vytvořeno na míru analyzované společnosti. Pro 
jiné společnosti představují dané parametry jinou důležitost, jiné podniky by ohodnotily 
parametry jiným způsobem. Rozhodovací systém je tedy vytvořen přesně dle požadavků 
a podmínek, které na své dodavatele klade společnost REONTECH CZ s.r.o.  
Z tabulek 4 a 5 můžeme vyčíst, že nejdůležitější a nejpodstatnější parametry 
hodnocení dodavatelů spatřuje společnost v parametrech ceny zboží a kvality, následuje 
parametr termín dodání. Tyto tři parametry jsou pro společnost klíčové a jejich výborné 
ohodnocení hrají v hodnocení dodavatelů tak významnou roli, že jsou schopny převážit 
relativně negativní hodnoty parametrů dalších. Naopak nejmenší váhy, tedy nejmenší 
důležitost, spatřuje společnost v úrovni obchodních podmínek a ve vzdálenosti od 
dodavatele, a také v tom, zda se jedná o dodavatele tuzemského či zahraničního. 
Negativní výsledky u těchto parametrů činí spolupráci s dodavatelem obtížnější, 
například v případě jisté jazykové bariéry u zahraničního dodavatele, ale jedná se o 
nedostatky tak nepatrné, že pro rozhodnutí o celkovém ohodnocení služeb dodavatele 
nehrají příliš podstatnou roli. 
3.2.2 Retransformační matice 
Výsledné hodnocení pro každého z dodavatelů může podle stavu jednotlivých 
parametrů nabývat hodnot v rozmezí od 200, což představuje situaci, kdy všechny dílčí 
zkoumané parametry dosahují nejméně hodnoceného vstupu, do 656, kdy nastává 
situace přesně opačná, tedy všechny zkoumané parametry nabývají nejlépe 
hodnocených vstupů. Toto rozmezí možného bodového hodnocení bylo následně 
rozděleno na čtyři oblasti, které představují čtyři možné výstupy rozhodovacího 
systému. Rentransformační matice sestavená na základě tohoto rozdělení má tuto 
podobu. 
Tab. č. 6: Rentransformační matice 
Výsledek hodnocení 




75 – 100 % 544 - 656 Výborný dodavatel  Určitě spolupracovat 
50 – 75 % 430 - 543 Dobrý dodavatel Spíše spolupracovat 
25 – 50 % 315 - 429 Horší dodavatel Zvážit spolupráci 
0 – 25 % 200 - 314 Špatný dodavatel Nespolupracovat 
(Zdroj: vlastní, vlastní zpracování) 
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Spektrum možného bodového hodnocení bylo rozděleno rovnoměrně na čtyři 
oblasti. Pokud je celkové hodnocení nižší než hodnota 314, tedy pokud je hodnocení 
nižší než 25%  celkového počtu dosažitelných bodů, je rozhodovacím systémem 
doporučeno takového dodavatele nevyužít, neboť kvalita jeho služeb je velmi nízká a 
tento dodavatel najde využití pouze v situaci, kdy v dané chvíli neexistuje jiná varianta 
a možnost, kde potřebný produkt získat. Rozmezí od 315 do 429, tedy zisk 25-50% 
možných bodů označuje situaci, kdy jsou služby dodavatele na poměrně nízké úrovni a 
je nutno zvážit, zda s tímto dodavatelem spolupracovat či nikoliv. Další oblast, 
ohraničená horní hranicí 543 bodů (50-75%), představuje dodavatele, jehož služby jsou 
na dobré úrovni a spolupráce s touto dodavatelskou společností je spíše doporučena. 
Stále je však třeba zvážit, zda konkrétní služby dodavatele jsou na dostatečné úrovni pro 
to, aby dodavatel pokrýval správně požadované podmínky a nevznikaly tak ve 
spolupráci mezi oběma společnostmi problémy. Poslední oblast, tedy situace, kdy je 
bodové hodnocení vyšší než 544 bodů (zisk více než 75% možného bodového 
hodnocení), představuje ty dodavatele, jejichž produkty a služby dosahují výborné 
úrovně a spolupráce je v tomto případě doporučena. 
 
3.2.3 Využití Visual Basic for Applications 
Jako prostředí pro realizaci tvorby uživatelské aplikace rozhodovacího systému 
dle požadavků společnosti bylo zvoleno prostředí aplikace Microsoft Excel s využitím 
programovacího jazyka Visual Basic for Applications, který je součástí této aplikace a 
umožňuje práci s daty ve formátu tohoto tabulkového editoru. Důvodem pro zvolení 
tohoto vývojového prostředí je především fakt, že společnost aplikaci Microsoft Excel, 
respektive kancelářský balík Microsoft Office vlastní a využívá a není tedy třeba 
dokupovat jiné softwarové prostředky. Dalším důvodem je i skutečnost, že zaměstnanci 
společnosti software Microsoft Excel využívají ke své každodenní práci a jsou tedy 
seznámeni s prostředím a není proto třeba rozsáhlého školení nebo dovedností navíc 





3.2.4 Základní popis aplikace v prostředí VBA 
Ke spuštění aplikace je nutné, aby byla v prostředí Microsoft Excel povolena 
makra. Programovací jazyk Visual Basic for Applications totiž pracuje na podobném 
principu, přesněji řečeno makra vytvořená uživatelsky ručním zadáním jsou 
automaticky převáděna do programového kódu programovacího jazyka Visual Basic for 
Applications. Ke spuštění aplikace je tedy třeba makra při spuštění souboru povolit.  
Do úvodního menu aplikace se dostaneme stiskem ovládacího tlačítka na listu 

















Obr. č. 14: Úvodní formulář aplikace v prostředí VBA 
(Zdroj: vlastní, vlastní zpracování) 
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Tři možné volby, které se nacházejí na úvodním formuláři, představují základní 
funkcionalitu celé aplikace. První dvě tlačítka slouží, jak již jejich popis napovídá, 
k zadání nového dodavatele do databáze, resp. k úpravě záznamu dodavatele. Poslední 
oblast představuje možnost tvorby grafů, ve které je možno, jak bude popsáno později, 
vytvořit velice snadno a rychle přehledné grafy z požadovaných dat. 
3.2.5 Zadání nového dodavatele do databáze 
K zadání nového dodavatele do databáze výsledků slouží nový formulář, který je 
dostupný odpovídající volbou z úvodního menu. Tento formulář má následující podobu. 
 
Uživatelské prostředí výše zobrazeného formuláře obsahuje tři základní oblasti. 
Jsou jimi část zadávání kontaktních údajů o dodavateli, část výběru hodnot parametrů, 
které slouží k pozdějšímu výpočtu výsledku hodnocení, a část zobrazující výstupy 
společně s ovládacími prvky formuláře. Zadání kontaktních údajů je až na název 
společnosti dodavatele nepovinné. Jednotlivé parametry hodnocení jsou, jak je ukázáno 
na obrázku č. 15, vybírány prostřednictvím komponenty „Combobox“, přičemž položky 
do těchto vysouvacích seznamů jsou vkládány dynamicky při spuštění aplikace a to 
Obr. č. 15: Formulář k zadání nového dodavatel do databáze 
(Zdroj: vlastní, vlastní zpracování) 
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z listu „Transformační matice – popis“. Pokud tedy bude třeba v budoucnu upravit 
jednotlivé možnosti parametrů nebo hodnotu jejich vah, změnu je třeba provést pouze 
v odpovídajícím listu Microsoft Excel a do aplikace se tato změna již promítne 
automaticky. Dynamické načítání seznamu položek znamená nižší nároky na obsluhu 
aplikace, neboť pro potencionální změnu údajů není třeba upravovat programový kód, 
ale pouze položku na listu. Tuto změnu tak zvládne uživatel sám bez nutnosti zásahu 
zkušenějšího uživatele, který dovede pracovat s programovým kódem. 
Zvolení oblastí sortimentu je řešeno přes komponenty „CheckBox“. Uživatel 
může vybrat, kolik okruhů sortimentu daný dodavatel pokrývá, přičemž je nutno vybrat 
minimálně jednu oblast. Čím více oblastí je schopen dodavatel svými produkty či 
službami pokrýt, tím je lépe hodnocen, neboť takový dodavatel šetří společnosti 
náklady na dopravu zboží. Po volbě a zadání všech parametrů dodavatele a zadání 
minimálně názvu společnosti, dojde tlačítkem „Vyhodnotit“ k zobrazení výsledku a 
zpřístupnění dalších funkcí aplikace. Tato situace vypadá následovně. 
 
Obr. č. 16: Formulář zadání nového dodavatele – ukázka 





Jak vidíme, do pravé části byl vypsán výsledek včetně procentuálního a slovního 
vyjádření. Zpřístupnily se také možnosti uložit výsledek a tisk výsledku. Údaje o 
dodavateli totiž aplikace dovede vhodně naformátovat a připravit pro tisk. Po volbě 





















Obr. č. 17: Ukázka tiskové sestavy 




3.2.6 Úprava stávajícího dodavatele 
Druhou položkou v základní nabídce aplikace je možnost úpravy stávajícího 
dodavatele. Formulář má pro přehlednost a zvýšení komfortnosti obsluhy téměř stejné 
uživatelské prostředí a rozložení ovládacích prvků jako formulář sloužící k zadání 
nového dodavatele do databáze. Vlastností, kterou se formulář odlišuje, je samozřejmě 
možnost zvolit, jakého dodavatele chceme editovat. Tu provedeme pomocí výběru 
požadovaného dodavatele z roletového menu, které je vytvořeno pomocí komponenty 
„ComboBox“. Seznam nabízených možností je generován dynamicky při aktivaci 
formuláře a tak je zabezpečeno okamžité promítnutí veškerých změn, které jsme 
v údajích o dodavatelích učinili. Formulář má tuto podobu. 
Po volbě dodavatele k úpravě, po změně požadovaných parametrů či údajů a 
přepočítání výsledků je třeba tyto změny do databáze uložit odpovídající volbou. 
Zachována je i možnost tvorby tiskové sestavy pro případ, kdy uživatel požaduje tisk 
údajů o dodavateli po změně nebo i v situaci kdy je třeba vytisknout údaje o dodavateli 
v databázi a nevyžadujeme pozměnění parametrů či údajů dodavatele. Doplňující 
funkcionalitou je možnost dodavatele z databáze smazat. Po zvolení této položky je 
Obr. č. 18: Formulář úpravy stávajícího dodavatele 
(Zdroj: vlastní, vlastní zpracování) 
65 
 
uživatel dotázán, zda tuto volbu opravdu požaduje a pokud ano, dojde k úplnému 
vymazání dodavatele z databáze. 
 
3.2.7 Tvorba grafů 
Poslední možností, dostupnou z hlavní nabídky, je tvorba grafů. Uživatel má 
možnost, prostřednictvím k tomu určenému formuláře, filtrovat požadovaná data, řadit 
je a vytvářet grafy, které obsahují také grafické rozdělení na několik zón, které slovně 
popisují získané výsledky a výstupy. Formulář, sloužící k vytváření grafů, je zobrazen 
níže. 
Jak je z uvedené ukázky zřejmé, filtraci dat je možno provádět dle čtyř 
základních oblastí. První oblastí je možnost zvolit dodavatele dle sortimentu. Tato 
varianta tedy nabízí možnost vyfiltrovat pouze dodavatele z určitého segmentu produktů 
společnosti a tím jednoduše získat přehled o situaci v konkrétních oblastech a 
prostřednictvím tohoto grafického vyjádření tak zjistit, která oblast sortimentu není 
Obr. č. 19: Formulář k tvorbě grafů 
(Zdroj: vlastní, vlastní zpracování) 
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dostatečně pokryta kvalitními dodavateli, a ve kterém segmentu produktů má tedy 
dodavatelská síť nedostatky. 
 Druhou oblastí filtrace dat je určení, zda se do filtrovaných dat mají zahrnout 
dodavatelé pouze z České republiky, pouze ze zahraničí nebo všichni dodavatelé 
společnosti bez rozdílu geografického umístění. Nabízí se tedy možnost analyzovat data 
i po této stránce a vyvodit z výsledků závěry. Poslední dvě oblasti slouží především pro 
zvýšení přehlednosti výsledku. V rámci oblasti týkající se řazení dat je možno výsledky 
seřadit vzestupně, sestupně či abecedně dle názvu dodavatele. Oblast „Počet“ určuje, 
kolik výsledků se má do výsledného grafu zahrnout. Je možno nechat vykreslit výsledky 
všechny nebo pouze deset nejlepších či nejhorších dodavatelů. Ukázku možného 
výsledného grafu lze vidět na následujícím obrázku. 
Pro přehlednost jsou do grafu automaticky vykresleny také dělící přímky, které 
rozdělují výsledky na čtyři oblasti odpovídající slovnímu hodnocení výstupu. Díky 
tomu získáváme přehlednou představu o kvalitě dodavatelské sítě. Na základě typu 
vyfiltrovaných dat je také upraven název grafu. Práci s grafem uzavírá možnost graf 
Obr. č. 20: Tvorba grafu – ukázka 
(Zdroj: vlastní, vlastní zpracování) 
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uložit, přičemž je možnost exportovat graf do formátu .GIF a poté s ním dále pracovat. 
Poslední volbou, na formuláři zabývajícím se grafy, je textový výpis, který upraví 
vyfiltrovaná data do podoby obdobné jako tisková sestava pro jednotlivé dodavatele a 
připraví tento výpis pro tisk. 
Při tvorbě aplikace byl kladen důraz především na jednoduchost ovládání a 
přehlednost získaných výstupů. Všechny úkony potřebné k ohodnocení kvality 
dodavatele jsou prováděny s využitím prostředí formulářů a od uživatele je tak 
vyžadována pouze velice základní znalost prostředí Microsoft Excel. Zvýšená pozornost 
byla věnována zvláště prezentaci získaných výsledků a výstupů a to tak, aby mohly být 
využity v reálných situacích a sloužily jako pomocný nástroj pro rozhodování o volbě 
dodavatele. Souvisejícím tématem byl požadavek na to, aby bylo možno data pro 
prezentaci v grafické podobě filtrovat a zpracovávat snadno a bez nutnosti manuální 
tvorby grafů nebo využívání filtrování v rámci sešitů Microsoft Excel. Návrh aplikace 
byl diskutován s vedením společnosti a na základě těchto jednání byly provedeny 
změny v návrhu tak, aby finální aplikace odpovídala požadavkům společnosti a našla 




3.3 Řešení pomocí Mathworks MATLAB 
Pro realizaci řešení v prostředí The Mathworks MATLAB využijeme Fuzzy 
logic toolbox. Rozhodovací systém má 12 vstupních parametrů. Pokud bychom systém 
nechali beze změny, bylo by třeba přes 9 milionů rozhodovacích pravidel ke správnému 
určení chování celého systému a doba zpracování výpočtu by se neúměrně zvětšila. 
Proto bylo přistoupeno k variantě zjednodušení systému rozdělením na 3 dílčí 
podsystémy. Pro další zjednodušení byly jak pro dílčí podsystémy, tak pro celkové 
rozhodnutí, definovány pouze 3 výstupy a ne 4, jako je tomu u řešení v prostředí 
Microsoft Excel. Změnou je spojení oblastí „Zvážit spolupráci“ a „Spíše spolupracovat“ 
do oblasti jedné. Způsob, jakým byl rozhodovací systém rozdělen na dílčí systémy, je 






























Obchodní podmínky Celkové rozhodnutí 
 
Obchodní vztahy 
Obr. č. 21: Rozdělení na dílčí podsystémy 
(Zdroj: vlastní, vlastní zpracování) 
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Pro rozdělení systému a tím zjednodušení rozhodovacího systému byly určeny 
tři oblasti. Jedná se o základní charakteristiky, které zobrazují klíčové atributy, tedy 
cenu zboží, kvalitu zboží a termín dodání, obchodní podmínky, které popisují úroveň 
parametrů týkajících se obchodního vztahu a charakteristiky ostatní, u kterých se 
sledující doplňující parametry a fakta, která dodavatel nemůže ovlivnit, například 
vzdálenost či zda se jedná o dodavatele tuzemského nebo zahraničního. 
3.3.1 Tvorba rozhodovacích pravidel 
Jak bylo popsáno v teoretické části, chování rozhodovacího systému se odvíjí od 
rozhodovacích pravidel, která toto chování určují. Pro přesné definování tohoto chování 
je nutno uvést tolik pravidel, aby tato pravidla popisovala všechny situace vstupů, které 
mohou nastat. Jelikož je ruční zadávání tak velkého počtu pravidel časově velmi 
náročné a nepřehledné, bylo třeba přijít na způsob, jak tento proces zjednodušit a pokud 
možno zautomatizovat. K řešení se nabízelo prostředí Microsoft Excel, opět s využitím 
Visual Basic for Applications.  
Byla vytvořena pomocná aplikace, která za pomoci Visual Basic for 
Applications, maker a základní funkcionality Microsoft Excel vytvoří v několika 
krocích všechna rozhodovací pravidla pro daný rozhodovací systém s tím, že výsledek 
kombinace vstupů je vypočítáván přesně stejným způsobem jako u hlavní aplikace 
v prostředí Microsoft Excel. Výpočet je tedy dán skalárním součinem transformační a 
stavové matice. U těchto dílčích výpočtů jsou využity stejné váhy parametrů, a proto je 
získaný výsledek totožný s výsledky u hlavní aplikace. Chování obou rozhodovacích 
systémů je tak nadefinováno velmi blízce a proto by jejich výstupy měli v drtivé většině 
případů korespondovat. Jak již bylo zmíněno dříve, retransformační matice, která 
zobrazuje rozdělení výsledků do skupin, nemá stejně jako matice pro hlavní aplikaci 
hodnoty 4, ale pouze 3. Důvodem je jednak nižší výpočetní náročnost celého systému a 
také fakt, že díky tomuto zjednodušení výstupu jak dílčích podsystému, tak výsledného 
systému se zpřesňuje výsledek rozhodnutí celého rozhodovacího systému, neboť se 
snižuje vliv možné chyby, která vzniká rozdělením na dílčí podsystémy a následně 




Pomocná aplikace, která slouží k vytváření rozhodovacích pravidel, má 
následující podobu. 
 
Rozhodovací pravidla jsou vytvářena v sedmi, po sobě jdoucích krocích. 
Po úvodním vyčištění oblasti jednotlivých hodnot dojde k výpisu velkého počtu 
kombinací vstupů, v tomto zobrazeném případě vstupů čtyř. Kombinace jsou vytvářeny 
za pomoci generátoru náhodných čísel, kdy do každé hodnoty každého jednotlivého 
vstupu je zapsáno náhodně zvolené číslo v požadovaném rozmezí. Jak již bylo zmíněno, 
těchto kombinací je vytvářen velký počet, v případě „Obchodní podmínky“, který je 
zachycen na obrázku č. 22, je takto generováno asi 1500 kombinací. Důvod výpisu tak 
velkého počtu kombinací je ten, aby těchto kombinací bylo takové množství, aby se 
Obr. č. 22: Vytváření rozhodovacích pravidel 
(Zdroj: vlastní, vlastní zpracování) 
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žádná z nich nevyskytovala pouze jednou. Počet výskytů každé z kombinací je 
vypočítán ve třetím kroku, kde dojde nejprve k vytvoření kontrolního čísla, které se 
skládá z číslic vstupů. Pokud jsou tedy vstupy například 2, 1, 1 a 3, kontrolní číslo má 
hodnotu 2113. Pomocí Excelovské funkce COUNTIF, dojde k zjištění, kolikrát se daná 
kombinace vyskytuje v seznamu všech kombinací. Pokud se každá kombinace 
vyskytuje nejméně dvakrát, je velmi malá šance, že některá z možných kombinací čísel 
není vygenerována vůbec.  
Pro jistotu kompletnosti počtu rozhodovacích pravidel slouží pomocný výpočet, 
který opět pomocí funkce COUNTIF zjišťuje, kolik se v seznamu kombinací nachází 
těch, které se vyskytují pouze jednou. Pokud je výsledek v této fázi nula, tedy všechny 
kombinace jsou obsaženy, můžeme přistoupit k dalšímu kroku. 
Tím je smazání duplicitních kombinací. Toto je provedeno integrovanou funkcí 
v Excelu „Odebrat stejné“, která je automaticky provedena s využitím makra. Po 
odebrání všech duplicitních kombinací můžeme opět pomocí již zmíněného pomocného 
výpočtu zjistit, zda jsou pravidla všechna. Po odebrání duplicit se totiž každá jedinečná 
kombinace vstupů musí v seznamu objevovat právě jednou, a proto nám pomocný 
výpočet vrací počet jedinečných kombinací. Ten je porovnán s teoretickým počtem 
všech kombinací, který se rovná součinu počtu vstupů jednotlivých parametrů. Pokud se 
tyto dvě hodnoty shodují, je do kontrolní buňky vepsáno oznámení, že pravidla jsou 
všechna. V této chvíli máme vygenerovány všechny kombinace vstupů. 
Čistě pro přehlednost a pro ulehčení práce s textovou podobou pravidel jsou 
následně kombinace seřazeny od nejmenší po největší, opět s využitím integrované 
funkce v Excelu v kombinaci s makrem. Dalším krokem je samotný výpočet výstupu, 
který, jak již bylo zmíněno, je vypočítán na základě stejného algoritmu jako výsledek u 
hlavní aplikace. 
Pro snadný export pravidel do textové podoby .fis souboru, která se asociuje 
k Fuzzy logic toolboxu, je třeba pravidla upravit po formální stránce.  Pravidla musí být 
upravena tak, aby měla tuto podobu: 
1 1 1 1, 1 (1) : 1 
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Tato formální úprava je provedena z velké části při generování výsledku. 
Dokončení na finální podobu je provedeno za pomoci posledního, sedmého, ovládacího 
tlačítka. Nyní máme k dispozici všechna rozhodovací pravidla ve formátu, ve kterém je 
můžeme snadno vložit do textové podoby .fis souboru bez nutnosti dalšího zásahu. 
Pravidla jsou vytvářena jak pro každý dílčí podsystém, tak i pro celkové rozhodnutí 
zvlášť. Vzhledem k automatizovanému procesu však toto omezení při vytváření 
pravidel není časově náročné, zvláště s přihlédnutím k faktu, že pravidla jsou 
generována jednorázově, pouze při tvorbě a definování chování rozhodovacího systému. 
3.3.2 MATLAB, Fuzzy logic toolbox – praktické využití 
Po vyřešení problematiky tvorby rozhodovacích pravidel, která jsou nutná ke 
správnému a korektnímu chování celého systému rozhodování, můžeme přistoupit 
k tvorbě samotného rozhodovacího sytému v prostředí MATLAB, Fuzzy logic toolbox. 
Pro každý dílčí podsystém, v souladu s rozdělením zobrazeném na obrázku číslo 21, 
stejně tak jako pro konečné rozhodnutí byl sestaven samostatný rozhodovací výpočet ve 
Fuzzy logic toolbox. Všechny čtyři vytvořené systémy jsou obdobné, proto je uveden 
příklad pouze systému jednoho, konkrétně oblasti Základní charakteristiky. Základní 











 Obr. č. 23: FIS editor – ukázka 
(Zdroj: vlastní, vlastní zpracování) 
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Editor jednotlivých členských funkcí, ve kterém definujeme jednotlivé stavy a 
hodnoty, kterých mohou vstupy a výstupy parametrů nabývat, měl pro ukázkový 
systém, tedy pro systém popisující oblast Základních charakteristiky, podobu 
znázorněnou na obrázku číslo 24. Zbývající oblasti, respektive zbývající vytvořené 
rozhodovací systémy, měly podobnou strukturu, proto je na tomto místě opět uváděn 















Po určení vstupů, výstupů a definování stavů, kterých mohou tyto proměnné 
nabývat, je třeba určit chování systému zadáním či vložením rozhodovacích pravidel. 
Po vložení již vytvořených rozhodovacích pravidel do textové podoby každého ze 
systému je definování a tvorba rozhodovacího systému v podstatě dokončena a systém 
můžeme testovat na testovacích vstupech. Pro kontrolu správnosti zadání pravidel 
můžeme využít buď nástroj Rule Editor, ten se ale při větším počtu zadaných 
rozhodovacích pravidel stává poměrně nepřehledný, nebo podobný nástroj Rule viewer, 
Obr. č. 24: Membership Function Editor – ukázka 
(Zdroj: vlastní, vlastní zpracování) 
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který umožňuje pohled na všechna pravidla a také testování chování systému pro zadané 












Za pomocí funkce Input, která se nachází v levém dolním rohu Rule Vieweru, 
můžeme provádět výše zmíněné testování chování systému v závislosti na zadaných 
vstupních hodnotách.  
Posledním z nástrojů, které je vhodné při tvorbě rozhodovacího systému 
v prostředí MATLAB, Fuzzy Logic Toolbox využít, je nástroj Surface Viewer. Jak již 
bylo popsáno v teoretické části, na základě získaného grafu můžeme odhalit 
nekompletnost či nedokonalost nadefinování systému, tedy zejména nedostatečný počet 
pravidel nebo pravidla, která nejsou pro chování systému dostatečně relevantní. Pokud 
graf nabývá v nejvyšším bodě maximální hodnoty proměnné vstupu a v bodě nejnižším 
hodnoty minimální, je systém nadefinován vhodně. 
Surface Viewer, opět pro ukázkový rozhodovací systém týkající se popisu 
Základních charakteristik, je znázorněn na následující straně na obrázku číslo 26. 
Obr. č. 25: Rule Viewer – ukázka 
















Vidíme, že definice systému prostřednictvím Surface viewer splňuje požadavky 
na správně nadefinovaný systém.  
Po definici rozhodovacích pravidel a kontrole stavu jednotlivých dílčích 
systému, s využitím výše popsaných a předvedených nástrojů, je tvorba všech 
rozhodovacích systémů dokončena. Posledním úkolem je sestavení algoritmu, který na 
základě hodnot vstupních parametrů definovaných uživatelem, provede inicializaci 
jednotlivých dílčích podsystémů a poté převede výstupy těchto podsystémů na vstupy 
pro konečný systém. Nakonec provede spuštění výpočtu celkového výstupu a v závěru 
informuje uživatele o výsledku výpočtu. 
  
 
Obr. č. 26: Surface viewer – ukázka 




3.3.3 Využití MATLAB GUI  
K zadání vstupů a spuštění samotného výpočtu můžeme využít textovou podobu, 
kdy vstupy zadáváme v prostředí MATLAB Command Window. Tato varianta je však, 
zvláště v případě zadávání většího počtu vstupů, časově náročná a pro uživatele 
nepřehledná.  
Nabízí se varianta využít prostředí MATLAB GUI, které dovoluje vytvářet 
aplikace v grafické podobě a oproti ovládání systému textovou formou podstatně zvýšit 
uživatelskou přívětivost.  
Aplikace, vytvořená v prostředí MATLAB GUI má tuto grafickou podobu. 
 
Při tvorbě této aplikace byl kladen důraz především na to, aby grafická podoba 
aplikace vytvořené v prostředí MATLAB GUI byla velmi podobná aplikaci v Microsoft 
Excel. Důvodem je především zvýšení komfortnosti uživatelského užívání obou řešení. 
Jak vidíme na výše uvedeném obrázku, aplikace vytvořená v rámci MATLAB GUI je 
po grafické stránce velmi blízká aplikaci v prostředí Microsoft Excel, obsahuje však 
pouze základní funkcionalitu aplikace Microsoft Excel. Slouží však pouze jako 
kontrolní řešení při hodnocení dodavatelů, proto tento fakt není relevantní.  
 
Obr. č. 27: Aplikace v MATLAB GUI 
(Zdroj: vlastní, vlastní zpracování) 
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3.4 Praktické využití modelů na reálných případech 
Společnost REONTECH CZ s.r.o. je společností, která svým zákazníkům 
poskytuje velice široký sortiment produktů a služeb. Jelikož se jedná o společnost 
obchodní a dodavatelskou, která veškerý sortiment nakupuje, popřípadě zajišťuje 
výrobu u externích subjektů, musí mít tato společnost rozsáhlou a spolehlivou síť 
dodavatelů, díky které je schopna zajistit požadavky zákazníka včas a za přijatelnou 
cenu. 
V současné době čítá databáze dodavatelů společnosti celkem 53 dodavatelských 
společností, které jsou firmou REONTECH CZ s.r.o. využívány. Takto velký počet je 
nutný z důvodu specializace jednotlivých výrobních společností na konkrétní produkty 
nebo podoblasti sortimentu. Po zadání parametrů všech dodavatelských společností do 
vytvořené aplikace Microsoft Excel jsme získali níže popsané výsledky a výstupy. 
3.4.1 Výstupy – veškerý sortiment 
Souhrnný graf, který zobrazuje výsledky hodnocení pro všechny současné 
dodavatele společnosti REONTECH CZ s.r.o., se nachází níže. 
Graf č. 2: Hodnocení všech současných dodavatelů společnosti 
(Zdroj: vlastní, vlastní zpracování) 
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Jak vyplývá z výše uvedeného grafu, společnost REONTECH CZ s.r.o. 
v současné době využívá poměrně kvalitní dodavatelskou síť. Pouze 6 dodavatelů 
z celkových 53 však splňuje požadavky kladené společností na své dodavatele natolik, 
že dosahují výborného hodnocení a spolupráce je jistě doporučena. 33 dodavatelských 
společností, tedy asi 62% jsou hodnoceny jako dobré a spolupráce je spíše doporučena. 
Hodnocení 14 zbývajících dodavatelů však dosahuje pouze na úroveň, která je 
ohodnocena jako horší a je doporučeno případnou spolupráci zvážit. V několika 
případech se hodnocení blíží dokonce dolní hranici této úrovně, což značí, že několik 
dodavatelů, které společnost v současné době využívá, dosahují poměrně špatné kvality 
služeb. Abecedně seřazený seznam všech dodavatelů, včetně hodnocení úrovně jejich 
služeb, je zobrazen v následující tabulce: 
Tab. č. 7: Dodavatelé společnosti, hodnocení 
Název společnosti Hodnocení   Název společnosti Hodnocení 
AB Tech s.r.o. 440   Karl Spah  424 
AK Plast s.r.o. 435   KesselGruber s.r.o. 465 
Alfa Agro Brno s.r.o. 515   Koplast s.r.o. 502 
Astor Plast SE 469   Kovo Kopeček s.r.o. 405 
Baksa Jaroslav s.r.o. 475   Labara s.r.o. 415 
Bohemia Seal s.r.o. 492   Leise GmbH & Co KG 365 
Brammer Czech s.r.o. 442   Luko strojírny a.s. 445 
Cixi Wangda Co. 359   Northern Engineering  402 
Contra s.r.o. 360   Obaly Bohemia s.r.o. 507 
Deckenbach s.r.o. 535   Pebal s.r.o. 382 
Dichta Srl. 447   Permanent s.r.o. 502 
Dimmer s.r.o. 499   PlasticPort s.r.o. 480 
Duci Srl.  435   Polomplast s.r.o. 375 
EBK Plzeň, s.r.o. 548   Porta Therm s.r.o. 385 
EPP Plasty s.r.o. 440   Rochling s.r.o. 515 
Feas s.r.o. 382   Rubena s.r.o. 539 
Ferostar s.r.o. 515   Seal Maker GesmbH 549 
Guarniflon S. p. A. 357   Sittech s.r.o. 479 
Gufero, s.r.o. 509   Svědínek Miroslav 553 
Gumárna K+P s.r.o. 525   Šroubárna Kyjov a.s. 485 
Gumex s.r.o. 539   Techné  439 
Hennlich s.r.o. 440   Terco Plast s.r.o. 595 
Holoubek Protect s.r.o. 447   TOM Service s.r.o. 445 
Hoňka s.r.o. 507   Vulcan Engineering 420 
Hyhlan a syn s.r.o. 451   Wapa s.r.o. 547 
ISO-Tech Belgium 355   Z-Trade s.r.o. 487 
Kalina Industries s.r.o. 567       
(Zdroj: vlastní, vlastní zpracování) 
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3.4.2 Srovnání výsledků rozhodovacích systémů 
V následující tabulce je zobrazeno porovnání rozhodnutí obou vytvořených 
rozhodovacích systémů pro všechny dodavatele.  
Tab. č. 8: Srovnání výsledků obou rozhodovacích systémů 
Název společnosti Shoda   Název společnosti Shoda 
AB Tech s.r.o. ANO   Karl Spah  ANO 
AK Plast s.r.o. ANO   KesselGruber s.r.o. ANO 
Alfa Agro Brno s.r.o. ANO   Koplast s.r.o. ANO 
Astor Plast SE ANO   Kovo Kopeček s.r.o. ANO 
Baksa Jaroslav ANO   Labara s.r.o. ANO 
Bohemia Seal s.r.o. ANO   Leise GmbH & Co KG ANO 
Brammer Czech s.r.o. ANO   Luko strojírny a.s. ANO 
Cixi Wangda Co. NE   Northern Engineering  ANO 
Contra s.r.o. ANO   Obaly Bohemia s.r.o. ANO 
Deckenbach s.r.o. ANO   Pebal s.r.o. ANO 
Dichta Srl. ANO   Permanent s.r.o. ANO 
Dimmer s.r.o. ANO   PlasticPort s.r.o. ANO 
Duci Srl.  ANO   Polomplast s.r.o. ANO 
EBK Plzeň, s.r.o. ANO   Porta Therm s.r.o. ANO 
EPP Plasty s.r.o. ANO   Rochling s.r.o. ANO 
Feas s.r.o. ANO   Rubena s.r.o. ANO 
Ferostar s.r.o. ANO   Seal Maker  ANO 
Guarniflon S. p. A. ANO   Sittech s.r.o. ANO 
Gufero, s.r.o. NE   Svědínek Miroslav ANO 
Gumárna K+P s.r.o. ANO   Šroubárna Kyjov a.s. ANO 
Gumex s.r.o. NE   Techné  ANO 
Hennlich s.r.o. ANO   Terco Plast s.r.o. ANO 
Holoubek Protect s.r.o. ANO   TOM Service s.r.o. ANO 
Hoňka s.r.o. ANO   Vulcan Engineering ANO 
Hyhlan a syn s.r.o. ANO   Wapa s.r.o. ANO 
ISO-Tech Belgium ANO   Z-Trade s.r.o. ANO 
Kalina Industries s.r.o. ANO       
(Zdroj: vlastní, vlastní zpracování) 
Jak vidíme, ve 3 případech došlo k neshodě mezi výstupem rozhodovacího 
systému vytvořeném v Microsoft Excel a systému namodelovaném v prostředí Fuzzy 
Logic Toolbox. Ve všech třech případech se jedná o dodavatele, jejichž parametry tvoří 
hodnocení na hranicích jednotlivých oblastí. Tímto se potvrdila drobná neshoda 
systémů, která vznikla v důsledku rozdělení systému v prostředí Fuzzy logic toolbox na 
dílčí podsystémy a následným spojením do jednoho konečného systému. Výskyt těchto 
chyb představuje chybovost shody systémů asi 5,6%. Vzhledem ke složitosti systému se 
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jedná o přísoustnou odchylku. Pro jistotu rozhodnutí je vhodné dodavatele, u kterých 
neshoda vznikla, analyzovat konkrétně a rozhodnout na základě konkrétního případu. 
3.4.3 Analýza vybraných dodavatelů 
Výstupem, který je pro společnost nejzajímavějším a má největší vypovídající 
hodnotu, je graf deseti nejhorších dodavatelů. Po vyfiltrování potřebných dat, opět 
s využitím vytvořené aplikace, získáváme tento výstup. 
Výše uvedený graf zobrazuje hodnocení 10 nejhorších dodavatelů společnosti 
REONTECH CZ s.r.o. U těchto dodavatelských firem je doporučeno spolupráci zvážit. 
U 5 nejhorších společností je hodnocení dokonce tak nízké, že se blíží hranici, pod 
kterou jsou dodavatelé ohodnoceny jako nevyhovující a je doporučeno s těmito 
dodavateli nespolupracovat. U zobrazených dodavatelů je tedy třeba rozhodnout, zda je 
pro společnost vhodné s těmito podniky nadále spolupracovat nebo zda spoluprácí 
s těmito firmami vznikají pro společnost REONTECH CZ s.r.o. nezbytně a zbytečně 
velké náklady a problémy s kvalitou dodávaných produktů.  
 
Graf č. 3: Hodnocení dodavatelů – nejhorších deset 







Cena zboží: Srovnatelná s konkurencí 
Termín dodání: Měsíc a více 
Kvalita: Průměrná 
Dohody/ slevy: Neexistují 
Obchodní podmínky: Standardní 
Platební podmínky: Pouze hotově 
Obchodní vztahy: Průměrné 
Vzdálenost: 301 km a více 
Spolehlivost: Průměrná 
České/ zahraniční: Zahraniční 
Evropská unie: Ano 
Sortiment: Technické plasty 
Hodnocení: 355   -   33,99% 
Stručný popis společnosti 
Společnost ISO-TECH Belgium je strojírenským závodem z Belgie, z města 
Fleurus a zaměřuje se především na výrobu fólií pro technická využití, plastových 
ohnivzdorných výrobků a ohnivzdorných kabelů (ISO-TECH Belgium, ©2015). 
Popis dodavatelského vztahu 
Od této společnosti firmy REONTECH CZ s.r.o. odebírá především 
specializované technické fólie. Jedná se o jediného dodavatele firmy, který je schopen 
pokrýt oblast speciálních, například ohnivzdorných fólií. Nízké hodnocení firma 
obdržela především kvůli dlouhému termínu dodání, nepříznivým platebním 
podmínkám a průměrné kvalitě i spolehlivosti. I přes nepříznivé podmínky spolupráce 
však podnik s tímto dodavatelem spolupracovat musí, neboť se jedná o jediného, pro 
společnost REONTECH CZ s.r.o. známého dodavatele, který je schopen zajistit 
požadovaný sortiment. 
Závěr analýzy 
Pokusit se nalézt jiného dodavatele stejného sortimentu, popřípadě snaha o 
zlepšení dodavatelských podmínek, neboť využívání současné úrovně služeb tohoto 






Cena zboží: Srovnatelná s konkurencí 
Termín dodání: 2 týdny až měsíc 
Kvalita: Průměrná 
Dohody/ slevy: Neexistují 
Obchodní podmínky: Standardní 
Platební podmínky: Pouze hotově 
Obchodní vztahy: Průměrné 
Vzdálenost: 301 km a více 
Spolehlivost: Podprůměrná 
České/ zahraniční: Zahraniční 
Evropská unie: Ano 
Sortiment: Technické plasty, pryže a 
pryžové profily 
Hodnocení: 357   -   34,43% 
Stručný popis společnosti 
Společnost Guarniflon S.p.a. se sídlem v Bergamo v Itálii se zabývá výrobou 
kroužků, výrobků z technických plastů a také výrobků z pryží (Guarniflon S. p. A, 
©2015). 
Popis dodavatelského vztahu 
Tohoto dodavatele podnik využívá především pro dodávky o-kroužků a dalších, 
poměrně obecných a běžných výrobků, které poskytují i jiné společnosti. Ne vždy však 
tyto společnosti mají zboží k dispozici v požadovaném množství či termínu. V těchto 
případech podnik využívá služeb společnosti Guarniflon S.p.a. Nízké hodnocení je dáno 
opět především dlouhým termínem dodání v kombinaci s průměrnou kvalitou, 
podprůměrnou spolehlivostí a nutnosti platit všechny objednávky, nehledě na jejich 
objem, předem formou zálohové faktury. 
Závěr analýzy 
Využít dodavatele pouze v případě, kdy se jedná o jedinou variantu kde zboží 
zakoupit a je k dispozici dostatečný časový prostor. V jiných případech není pro 




Cixi Wangda Co. 
Parametry dodavatele: 
Cena zboží: Nejlevnější 
Termín dodání: Měsíc a více  
Kvalita: Průměrná 
Dohody/ slevy: Neexistují 
Obchodní podmínky: Standardní 
Platební podmínky: Pouze hotově 
Obchodní vztahy: Průměrné 
Vzdálenost: 301 km a více 
Spolehlivost: Průměrná 
České/ zahraniční: Zahraniční 
Evropská unie: Ne 
Sortiment: Ucpávkové šňůry, ploché 
těsnění, pryže a pryžové produkty 
Hodnocení: 359   -   34,87% 
Stručný popis společnosti 
Jedná se o společnost sídlící v Čínském městě Ningbo, která se zaměřuje na 
výrobu širokého sortimentu především z oblasti ucpávkových šňůr, plochého těsnění a 
výrobků z pryží (CIXI WANGDA CO., ©1999-2015). 
Popis dodavatelského vztahu 
Tohoto dodavatele společnost využívá především pro zakázky velmi velkého 
objemu s dlouhým termínem dodání. Velkým problémem je otázka dopravy, která 
nejen, že trvá dlouhou dobu, ale především je velmi nákladná a z důvodu celních 
záležitostí i poměrně složitá jak administrativně, tak logisticky. 
Závěr analýzy 
Nadále využívat pro velkoobjemové zakázky s dlouhým termínem pro realizaci. 
V ostatních případech, zvláště v případě obchodních případů malý objemů, není 







Contra, spol, s.r.o. 
Parametry dodavatele: 
Cena zboží: Vyšší 
Termín dodání: Měsíc a více  
Kvalita: Průměrná 
Dohody/ slevy: Neexistují 
Obchodní podmínky: Standardní 
Platební podmínky: Pouze hotově 
Obchodní vztahy: Podprůměrné 
Vzdálenost: do 100 km 
Spolehlivost: Průměrná 
České/ zahraniční: Česká 
Evropská unie: Ano 
Sortiment: Doplňkový sortiment 
Hodnocení: 360   -   35,09% 
Stručný popis společnosti 
Společnost Contra, spol, s.r.o. se zabývá především výrobou elektrotechnických 
a elektronických komponentů a okrajově také sortimentem průmyslových hadic a 
kabelům které patří mezi doplňkový sortiment podniku (Contra, spol. s r. o., ©2010). 
Popis dodavatelského vztahu 
Od tohoto dodavatele společnost REONTECH CZ s.r.o. odebírá průmyslové 
hadice. Špatné hodnocení je způsobeno především vyšší cenou a dlouhým termínem 
dodání. Společnost je nucena tento podnik využívat z důvodu specializovanosti 
sortimentu tohoto dodavatele.  
Závěr analýzy 
Využívání tohoto dodavatele je pro společnost neefektivní a nedoporučuje se. 
Pro zlepšení kvality služeb v oblasti průmyslových hadic je nutno nalézt dodavatele 
jiného, nebo se pokusit o zlepšení dodavatelských podmínek u společnosti  







Leise GmbH & Co KG 
Parametry dodavatele: 
Cena zboží: Srovnatelná s konkurencí 
Termín dodání: Měsíc a více  
Kvalita: Průměrná 
Dohody/ slevy: Existují - nízké 
Obchodní podmínky: Standardní 
Platební podmínky: Pouze hotově 
Obchodní vztahy: Průměrné 
Vzdálenost: 301 km a více 
Spolehlivost: Průměrná 
České/ zahraniční: Zahraniční 
Evropská unie: Ano 
Sortiment: Technické plasty 
Hodnocení: 365   -   36,18% 
Stručný popis společnosti 
Podnik Leise DmbH  & Co KG, se sídlem v Coburgu v Německu se zabývá 
výrobou technických plastů, těsnění pro hydrauliku a pneumatiku a dalšího 
průmyslového sortimentu a také výrobou náhradních dílů do automobilů (Leise GmbH 
& Co. KG, ©2008). 
Popis dodavatelského vztahu 
Společnost je jedním z dodavatelů technických plastů. Nevýhodou 
dodavatelského vztahu je opět především dlouhý termín dodání a v porovnání s jinými 
společnostmi nevýhodné platební podmínky.  
Závěr analýzy 
Tohoto dodavatele se doporučuje využívat pouze jako alternativní řešení 
v případě, že jiné společnosti, nabízející stejné produkty za lepších podmínek 
spolupráce, nejsou schopny požadované zboží zajistit. Jako primární dodavatel 









Cena zboží: Srovnatelná s konkurencí 
Termín dodání: 2 týdny – měsíc   
Kvalita: Průměrná 
Dohody/ slevy: Neexistují 
Obchodní podmínky: Standardní 
Platební podmínky: Pouze hotově 
Obchodní vztahy: Průměrné 
Vzdálenost: 101 – 200 km 
Spolehlivost: Podprůměrná 
České/ zahraniční: České 
Evropská unie: Ano 
Sortiment: Doplňkový sortiment 
Hodnocení: 375   -   38,38% 
Stručný popis společnosti 
Firma Polomplast s.r.o. se zabývá výrobou širokého spektra výrobků z plastů. 
Mezi oblasti, které svoji nabídkou pokrývá, patří například plastové doplňky pro 
stavební průmysl, láhve či plastové ohebné hadice (Polomplast s.r.o., ©2012). 
Popis dodavatelského vztahu 
Společnost figuruje jako dodavatel plastových ohebných hadic, jejichž prodejem 
se společnost REONTECH CZ s.r.o. také okrajově zabývá. Špatné hodnocení je 
způsobeno především nevýhodnými platebními podmínkami, podprůměrnou 
spolehlivostí a poměrně dlouhými termíny dodání. Jedná se o jediného dodavatele 
ohebných plastových hadic, proto na nevýhodné podmínky musí podnik přistoupit a 
tohoto dodavatele v současné situaci využívat vždy, kdy zákazník o toto zboží projeví 
zájem.  
Závěr analýzy 
Vzhledem k nízkému hodnocení a vzhledem k tomu, že se jedná o jediného 
dodavatele z oblasti ohebných plastových hadic, se doporučuje nalézt dodavatele 
nového, který může nabídnout lepší podmínky a služby a poté přestat společnost 
Polomplast s.r.o. jako dodavatele využívat. Popřípadě je doporučeno pokusit se zlepšit 





Cena zboží: Vysoká 
Termín dodání: 2 týdny – měsíc   
Kvalita: Průměrná 
Dohody/ slevy: Neexistují 
Obchodní podmínky: Standardní 
Platební podmínky: Faktura (30 dnů) 
Obchodní vztahy: Průměrné 
Vzdálenost: 301 km a více 
Spolehlivost: Podprůměrná 
České/ zahraniční: České 
Evropská unie: Ano 
Sortiment: Doplňkový sortiment, 
Ucpávkové šňůry
Hodnocení: 382   -   39,91% 
Stručný popis společnosti 
Společnost Pebal s.r.o. se sídlem v Nýřanech se zabývá především výrobou 
polyetylenových fólií a výrobků z nich. Mezi její služby patří také možnost potisku fólií 
(Pebal s.r.o., ©2015). 
Popis dodavatelského vztahu 
Společnost Pebal s.r.o. působí ve vztahu k firmě REONTECH CZ s.r.o. jako 
dodavatel polyetylenových fólií. Nízké hodnocení je způsobeno především vysokou 
cenou, kterou dodavatel nabízí a také podprůměrnou spolehlivostí. Jedná se o jediného 
dodavatele tohoto sortimentu a tak musí podnik na ne příliš výhodné podmínky 
přistoupit. 
Závěr analýzy 
Hlavním problémem tohoto dodavatele je vysoká cena. Ostatní parametry jsou 
na poměrně dobré úrovni. Řešením je tedy pokusit se o sjednání obchodních dohod či 








Cena zboží: Vyšší 
Termín dodání: 2 týdny – měsíc   
Kvalita: Průměrná 
Dohody/ slevy: Neexistují 
Obchodní podmínky: Standardní 
Platební podmínky: Pouze hotově  
Obchodní vztahy: Průměrné 
Vzdálenost: do 100 km 
Spolehlivost: Průměrná 
České/ zahraniční: České 
Evropská unie: Ano 
Sortiment: Technické plasty, Ploché 
těsnění
Hodnocení: 382   -   39,91% 
Stručný popis společnosti 
 Již od roku 1992, kdy byla společnost Feas s.r.o. založena, se tato firma zabývá 
výrobou plochého těsnění, těsnících šňůr, technických plastů a ochranných pomůcek 
(Feas s.r.o., ©2011). 
Popis dodavatelského vztahu 
Společnost Feas s.r.o. je jednou z několika variant při poptávce plochého 
těsnění. Nevýhodou dodavatelského vztahu je pak opět především vyšší cena 
v porovnání s konkurencí. Tato společnost je využívána pouze v případech, kdy není 
požadované zboží k dispozici u jiných dodavatelů v dostatečném množství a při 
dodržení předepsaného termínu. 
Závěr analýzy 
Doporučuje se nadále společnost využívat jako jednorázovou alternativní 
variantu při výpadku primárních dodavatelů z oblastí plochého těsnění. Dlouhodobější 






Porta Therm s.r.o.  
Parametry dodavatele: 
Cena zboží: Vyšší 
Termín dodání: 2 týdny – měsíc   
Kvalita: Průměrná 
Dohody/ slevy: Neexistují 
Obchodní podmínky: Standardní 
Platební podmínky: Faktura (14 dnů)  
Obchodní vztahy: Podprůměrné 
Vzdálenost: do 100 km 
Spolehlivost: Podprůměrná 
České/ zahraniční: České 
Evropská unie: Ano 
Sortiment: Technické plasty
Hodnocení: 385   -   40,57% 
Stručný popis společnosti 
Společnost Porta Therm s.r.o. se zabývá výrobou a prodejem lamelových pásů a 
clon a dalších výrobků z PVC.  Doplňkovým sortimentem je příslušenství pro vyráběné 
produkty (Porta Therm s.r.o., ©2013). 
Popis dodavatelského vztahu 
REONTECH CZ s.r.o. využívá tohoto dodavatele pro lamelové clony, které 
dodává do několika strojírenských závodů. Hodnocení je sníženo kombinací 
podprůměrné spolehlivosti, podprůměrných obchodních vztahů a takové vyšší cenou. 
Jde o jediného dodavatele, kterého má pro oblast lamelových clon společnost 
REONTECH CZ s.r.o. ve svém portfoliu. 
Závěr analýzy 
Vzhledem k vyšší ceně a nízké spolehlivosti se doporučuje pokusit se zajistit 
jiného výrobce lamelových pásů a clon, které by byly substitutem k současnému řešení. 







Northern Engineering Ltd 
Parametry dodavatele: 
Cena zboží: Srovnatelná s konkurencí 
Termín dodání: 2 týdny – měsíc   
Kvalita: Průměrná 
Dohody/ slevy: Neexistují 
Obchodní podmínky: Standardní 
Platební podmínky: Faktura (30 dnů)  
Obchodní vztahy: Průměrné 
Vzdálenost: nad 301 km 
Spolehlivost: Podprůměrná 
České/ zahraniční: Zahraniční  
Evropská unie: Ano 
Sortiment: Ploché těsnění, pryže a 
pryžové výrobky
Hodnocení: 402   -   44,3% 
Stručný popis společnosti 
Nothern Engineering Ltd se sídlem v Sheffieldu je britskou společností, která se 
zabývá výrobou plochého těsnění, pryží, o-kroužků a vulkanizovaného těsnění 
(Nothern Engineering Ltd, ©2015). 
Popis dodavatelského vztahu 
Společnost působí ve vztahu k společnosti REONTECH CZ s.r.o. jako jeden 
z několika dodavatelů plochého těsnění. Hlavní nevýhodou je především zahraniční 
poloha podniku, kvůli které je zapříčiněn delší termín dodání. Kvalita a spolehlivost 
služeb jsou v porovnání s jinými dodavateli tohoto sortimentu pouze průměrné. 
Závěr analýzy 
Doporučuje se využívat tohoto dodavatel pouze v případě, že zboží nebude 
dostupné u primárních dodavatelů. Doporučuje se ho tedy využívat pouze jednorázově 
jako sekundární volbu, neboť především kvůli delšímu termínu dodání není schopen 
uspokojit poptávku společnosti po plochém těsnění, kdy je většinou vyžadován velmi 





3.4.4 Výsledky analýzy vybraných dodavatelů 
Analýza deseti současných dodavatelských společností, které zaznamenaly, na 
základě ohodnocení pomocí vytvořeného rozhodovacího systému, nejhorší hodnocení, 
přinesla tyto výsledky: 
Tab. č. 9: Výsledky analýzy vybraných dodavatelů 
Společnost Výsledek Budoucí spolupráce 
ISO – TECH Belgium 
Nalézt jiného dodavatele, 
popřípadě zlepšit vzájemné 
vztahy. 
Za současných podmínek se 
nedoporučuje. Třeba nalézt 
alternativní řešení. 
Guarniflon S.p.a. 
Vyplatí se využívat pouze 
v případě, když není jiná 
varianta. 
Ano, ale pouze jednorázově 
pokud není jiná možnost. 
Cixi Wangda Co. 
Vzhledem k vysokým 
nákladům na přepravu 
využívat pouze při 
velkoobjemových zakázkách. 
Ano pro zakázky velkých 
objemů, v ostatních případech 
se nedoporučuje. 
Contra, spol, s.r.o. 
Nalézt jiného dodavatele, 
popřípadě zlepšit vzájemné 
vztahy. 
Za současných podmínek se 
nedoporučuje. Třeba nalézt 
alternativní řešení. 
Leise GmbH & Co 
KG 
Vyplatí se využívat pouze 
v případě, když není jiná 
varianta. 
Ano, ale pouze jednorázově 
pokud není jiná možnost. 
Polomplast s.r.o. 
Nalézt jiného dodavatele, 
popřípadě zlepšit vzájemné 
vztahy. 
Za současných podmínek se 
nedoporučuje. Třeba nalézt 
alternativní řešení. 
Pebal s.r.o. 
Nalézt jiného dodavatele, 
popřípadě zlepšit vzájemné 
vztahy. 
Za současných podmínek se 
nedoporučuje. Třeba nalézt 
alternativní řešení. 
Feas s.r.o. 
Vyplatí se využívat pouze 
v případě, když není jiná 
varianta. 
Ano, ale pouze jednorázově 
pokud není jiná možnost. 
Porta Therm s.r.o. 
Nalézt jiného dodavatele, 
popřípadě zlepšit vzájemné 
vztahy. 
Za současných podmínek se 




Vyplatí se využívat pouze 
v případě, když není jiná 
varianta. 
Ano, ale pouze jednorázově 
pokud není jiná možnost. 
(Zdroj: vlastní, vlastní zpracování) 
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3.5 Přínosy vlastního řešení 
V rámci této diplomové práce byly vytvořeny dva rozhodovací systémy založené 
na principu fuzzy logiky, které slouží k posouzení a ohodnocení úrovně služeb 
dodavatelů společnosti REONTECH CZ s.r.o. 
Aplikace vytvořená v prostředí Microsoft Excel a Visual Basic for Applications 
je pro společnost nástrojem, díky kterému je možno hodnocení dodavatelů provádět 
přehlednou, přesnou, rychlou a uživatelsky nenáročnou formou. Prostřednictvím této 
aplikace je také možno vytvářet souhrnné přehledy a grafy požadovaných dat a získat 
tak snadnou formou ucelené a přehledné informace o stavu dodavatelské sítě, ať již při 
celkovém pohledu nebo v rámci jednotlivých oblastí sortimentu. 
Rozhodovací systém vytvořený v software The Mathwork MATLAB, konkrétně 
ve Fuzzy logic toolboxu, poskytuje společnosti kontrolní mechanismus, kterým je 
možno ověřit a potvrdit doporučení prvního rozhodovacího systému. Stejně jako u 
aplikace vytvořené v prostředí Microsoft Excel je i u tohoto řešení kladen důraz 
především na uživatelskou přívětivost a přehlednost. Proto bylo k tvorbě aplikace 
využito grafického prostředí MATLAB GUI. 
Analýza současné úrovně kvality produktů a služeb dodavatelské sítě přinesla 
závěr, z něhož vyplývá, že dodavatelská síť společnosti REONTECH CZ s.r.o. je na 
poměrně dobré úrovni, jelikož většina současných dodavatelů dosáhla hodnocení, pro 
které je spolupráce silně doporučena, respektive doporučena určitě.  
V rámci této analýzy však byla odhalena také slabá místa dodavatelské sítě 
společnosti REONTECH CZ s.r.o. Deset dodavatelů, kteří zaznamenali nejnižší 
hodnocení, se úrovní svých služeb blíží k hodnocení, u kterého je budoucí spolupráce 
nedoporučena. Podrobnou analýzou těchto společností bylo identifikováno pět z nich, 
pro které se budoucí spolupráce nedoporučuje. Využíváním těchto dodavatelů vznikají 
společnosti REONTECH CZ s.r.o. zbytečně vynaložené náklady a je snížena kvalita 
služeb nabízených zákazníkovi. Jelikož spokojenost zákazníků a kvalita dodávaných 
produktů a služeb je primárním požadavkem firmy, je doporučeno nalézt jiné, 




Přínosem této diplomové práce pro společnost REONTECH CZ s.r.o. je 
především zavedení podpůrných rozhodovacích nástrojů pro hodnocení dodavatelů, 
které bylo společností doposud opomíjeno. Doposud bylo totiž rozhodnutí o využívání 
či nevyužívání daného dodavatele tvořeno intuitivně bez jakéhokoliv kontrolního 
mechanismu. Tento přínos je výhodou především do budoucna, neboť pokud bude 
princip hodnocení dodavatelů využíván při rozhodování o navázání spolupráce s novým 
dodavatelem, neměla by nastat situace, kdy bude vytvořen obchodní dodavatelský 
kontakt s nevyhovující společností. 
Společnost získala, díky analýze současných dodavatelů, přehled o stavu své 
dodavatelské sítě, jejích slabých stránkách a nedostatcích. Na základě analýzy současné 
situace bylo identifikováno, kteří dodavatelé jsou při aktuálních podmínkách spolupráce 
pro společnost nevýhodnými a u kterých se tak budoucí spolupráce nedoporučuje.   
3.5.1 Ekonomické přínosy 
Analýza aktuálních dodavatelů společnosti REONTECH CZ s.r.o. poukázala na 
fakt, že společnost využívá v současné době 5 dodavatelských subjektů, u kterých je 
vzájemná spolupráce neefektivní a je doporučeno nalézt dodavatele alternativní, 
popřípadě zlepšit vzájemné vztahy se zmíněnými současnými dodavateli. Tyto 
společnosti jsou využívány proto, že jsou jedinými, pro společnost REONTECH CZ 
s.r.o. známými, dodavateli konkrétních produktů či služeb. Jejich využívání je tedy pro 
firmu nutností, neboť nemá žádnou alternativu v podobě jiného dodavatele nabízejícího 
stejné produkty či služby. Společnost je tak nucena přistoupit na nepříznivé podmínky 
spolupráce, především na vyšší cenu.  
Tato vyšší nákupní cena se samozřejmě projevuje na prodejní ceně, respektive 
na ziskové marži společnosti. Zvláště v případech veřejných zakázek je pro získání 
zakázky nutné, aby společnost nabízela cenu maximálně takovou jako společnosti 
konkurenční. Vzhledem ke své velikosti však může společnost REONTECH CZ s.r.o. 
takovou cenu nabízet i v případě, že je její nákupní cena zboží poměrně vysoká, jelikož 
má, v porovnání s jinými, velkými společnostmi, minimální provozní, mzdové a ostatní 
náklady, které vstupují do tvorby prodejní ceny. V případě drahého nákupu je však 
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společnost nucena snížit svoji ziskovou marži, která obvykle činí asi 50%, až na 
minimální možnou hranici.  
Z pěti zmíněných nevyhovujících dodavatelů je u třech z nich hlavním 
problémem spolupráce vysoká cena. Pokud by se společnosti podařilo najít za tyto 
dodavatele alternativní náhradu, přineslo by jí to tyto přibližné úspory, které jsou 
založeny na ročním objemu nákupů od dané společnosti za rok 2014. 











Contra, spol, s.r.o. 85 432 Kč 15% 72 617 Kč 12 815 Kč 
Pebal, s.r.o. 262 018 Kč 20% 209 614 Kč 52 404 Kč 
Porta Therm s.r.o. 102 300 Kč 15% 86 955 Kč 15 345 Kč 
Roční úspora celkem 80 563 Kč 
(Zdroj: vlastní zpracování na základě dat z informačního systému společnosti) 
Předpokládaná možná úspora je odvozena od míry, o kterou musí společnost 
snižovat svoji běžnou ziskovou marži k dosažení konkurenční ceny. Pokud jsou 
schopny ostatní společnosti, které mají vyšší provozní a jiné náklady, schopny 
nabídnout nižší cenu, znamená to, že pravděpodobně nakupují od svých dodavatelů 
levněji. Pokud by se společnosti REONTECH CZ s.r.o. povedlo najít alternativní řešení 
v podobě buď nalezení jiného dodavatele nebo zlepšení obchodních vztahů s dodavateli 
současnými, přineslo by jí to, při předpokládaném stejném objemu prodejů v daném 
sortimentu, úsporu přibližně 80 563 Kč. Nalezení nového dodavatele, který by již od 
začátku spolupráce poskytoval výhodné podmínky, není snadným úkolem. Dodavatelé 
jsou předmětem obchodního tajemství a společnosti je před sebou navzájem tají. 
Produkty všech tří zmíněných společností jsou také pouze okrajovým sortimentem 
REONTECH CZ s.r.o. a proto není objem odběru tohoto zboží příliš velký a zavedení 
množstevních slev či dodavatelských smluv je tak nelehkou záležitostí. 
Výše jsou popsány pouze úspory přímé, které společnosti pravděpodobně 
vzniknou, pokud se zaměří na slabiny a nedostatky své dodavatelské sítě, které byly 
v rámci analýzy současných dodavatelů odhaleny.  
95 
 
Využívání mechanismů hodnocení dodavatelů v budoucnu může společnosti 
přinést a pravděpodobně i přenese další finanční úspory, které jsou v dlouhodobém 
horizontu nezanedbatelné. Pokud bude podnik do budoucna využívat mechanismy a 
nástroje pro hodnocení dodavatelů, neměly by totiž nastávat případy, kdy společnost 
naváže dodavatelský styk s nevyhovujícím dodavatelským subjektem. V porovnání se 
situací, kdy by vlivem nedostatečné nebo žádné analýzy společnost zvolila dodavatele 
špatného a touto nevýhodnou spoluprácí by jí tak vznikaly náklady větší než nezbytně 
nutné, může využívání principů a nástrojů hodnocení dodavatelů pro společnost 
znamenat výrazné úspory. Díky kvalitnějším dodavatelům vzroste také kvalita 
dodávaných produktů a služeb a potencionálně tak vzroste i spokojenost zákazníků, 
která vyústí ve větší důvěru ve společnost REONTECH CZ s.r.o. a větší poptávku po 





Cílem této diplomové práce bylo vytvořit a zavést rozhodovací systém pro 
hodnocení dodavatelů, založený na principech fuzzy logiky, do prostředí obchodní 
společnosti REONTECH CZ s.r.o. 
V první části práce byly shrnuty teoretické poznatky z oblasti fuzzy logiky a 
modelování rozhodovacího systému, využívající teorii fuzzy logiky v prostředí The 
Mathworks MATLAB.  
Druhá část práce se zaměřuje na analýzu současné situace společnosti s důrazem 
na aktuální způsob, jakým jsou hodnoceni a voleni dodavatelé. Tato část odhalila 
především zásadní nedostatek ve správě dodavatelské sítě. Společnost totiž doposud 
nevyužívala žádný nástroj či mechanismus, který by jí volbu dodavatele ulehčoval a 
pomáhal jí při rozhodování o přijetí či nepřijetí dodavatele. 
Poslední část práce je věnována samotnému praktickému řešení zadaného 
problému. Na základě konzultace požadavků s vedením společnosti bylo stanoveno 12 
kritérií, podle kterých jsou dodavatelé hodnoceni. Pro tvorbu rozhodovacích systémů 
byla zvolena dvě vývojová prostředí a to Microsoft Excel a The Mathworks MATLAB. 
Rozhodovací systém, vytvořený v prostředí Microsoft Excel, využívá jeho 
nástavbu Visual Basic for Applications. Při tvorbě byl kladen hlavní důraz především na 
jednoduchost obsluhy, přehlednost dosažených výsledků a především pak na reálnou 
využitelnost v praxi.  
Podobné požadavky byly při modelování kladeny také na systém vytvořený 
v prostředí The Mathworks MATLAB. Z důvodu uživatelské přívětivosti bylo zvoleno 
grafické řešení využívající MATLAB GUI, které svým vzhledem koresponduje 
s řešením pomocí Microsoft Excel. 
S využitím obou výše popsaných rozhodovacích systémů byla provedena 
analýza stavu 53 dodavatelů, které společnost v současné době využívá. Tato analýza 
odhalila slabé stránky dodavatelské sítě společnosti REONTECH CZ s.r.o. a 
identifikovala 5 dodavatelských subjektů, pro které je spolupráce za aktuálních 
podmínek pro společnost nevýhodná a neefektivní. 
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Cílem této diplomové práce bylo vytvořit pro společnost REONTECH CZ s.r.o. 
podpůrný rozhodovací systém, který by našel skutečné uplatnění při řešení reálných 
situací a stal se tak jedním z ukazatelů, na základě kterých je společnosti usnadněno 
rozhodování o volbě dodavatele. Při tvorbě obou rozhodovacích modelů byl kladen 
důraz především na tento požadavek. Oba dva vytvořené systémy tak společnosti 
nabízejí a předkládají možnost podpůrného rozhodovacího nástroje, jehož využívání 
může přinést nejen finanční úspory, ale především pak zlepšit kvalitu produktů a služeb 
společnosti.  
 Řízení dodavatelské sítě je pro společnosti obchodního typu klíčovým faktorem 
pro zajištění konkurenceschopnosti a zvýšení šance úspěchu na trhu, neboť kvalita 
jejich produktů a služeb je přímo závislá na kvalitě služeb dodavatele. Každý z nástrojů, 
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